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Samenvatting 
 
Nederlandse gemeenten hebben er belang bij om kandidaten al bij de werving en 
selectie te beoordelen op gewenste competenties en niet nadat een kandidaat is 
aangenomen. Hoe vanzelfsprekend dit ook mag klinken, het is het zeker niet. 
 
Het onderzoek beoogt antwoord te geven op de aard en mate waarin Nederlandse 
gemeenten vragen naar competenties bij de werving en selectie en hier vervolgens op 
meten. Het onderzoek is zinvol omdat competentiemanagement bij gemeenten voort 
komt uit de doelstellingen die de centrale overheid heeft vastgesteld in het kader 
„employability‟ waarbij leren en ontwikkelen centraal staan. Employability biedt 
nauwelijks kaders voor de fase van werving en selectie terwijl 
competentiemanagement juist deze fase aangrijpt. Aangezien gemeenten sterk vanuit 
een ontwikkelperspectief (employability) zijn georganiseerd, dreigen juist gemeenten 
in de valkuil te lopen om competentiemanagement pas na de fase van werving en 
selectie in te zetten.  
 
Het onderzoek is wetenschappelijk relevant; Bestaand onderzoek naar het gebruik van 
competentiemanagement binnen Nederlandse gemeenten richt zich op het gebruik van 
competentiemanagement voor het beoordelen en ontwikkelen van de medewerkers. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd door het verzamelen van 125 personeelsadvertenties en 
het afnemen van 18 telefonische interviews. Verzamelde personeelsadvertenties zijn 
beoordeeld op de daarin beschreven competenties. De in de advertentie beschreven 
competenties zijn in het onderzoek ingedeeld naar de klassieke competenties „kennis 
en ervaring‟ en zachte competenties. De zachte competenties zijn weer verder 
onderverdeeld. Om de zachte competenties verder onder te verdelen wordt in het 
onderzoek gebruik gemaakt van de typologieën van Onstenk, Spencer en Spencer. 
De interviews richten zich op gehanteerde competentiemanagement instrumenten, 
hulpmiddelen als ook de wijze waarop competentiemanagement bij werving en 
selectie door beleid is geborgd.  
 
De zorg dat gemeenten onvoldoende invulling geven aan competentiemanagement in 
het proces van werving en selectie lijkt gegrond. Er worden dan weliswaar veel 
competenties gevraagd in de onderzochte advertentieteksten (ca. 9 per tekst) maar er 
wordt in minder dan tien procent van de waarnemingen gerefereerd naar een 
toelatingsonderzoek (zoals een assessment) en slechts één op de vijf advertenties wekt 
de suggestie over een onderliggend competentieprofiel te beschikken.  
 
In tegenstelling tot de resultaten uit de vacatureteksten blijkt binnen gemeenten wel 
een duidelijk urgentiebesef te bestaan in het belang van competentiemanagement met 
betrekking tot het proces van werving en selectie: 72% van de respondenten meldt dat 
de gemeente beschikt over beleid en doelstellingen rondom competentiemanagement 
en in één op de drie beleidsdocumenten wordt het moment van werving en selectie 
beschouwd als “strategisch aangrijpingspunt”.  
 
Uit het onderzoek blijkt het dat gemeenten vooral op zoek lijken te zijn naar de 
kandidaat die direct goed aansluit op de opengestelde vacature zonder dat men vooraf 
al rekening houdt met de ontwikkeling van deze kandidaat. Gemeenten zouden zich 
 4 
meer moeten toespitsen op belangrijke, lastig ontwikkelbare, competenties en de 
competenties die wijzen op de gewenste ontwikkelbaarheid van de kandidaten. Vooral 
kleine gemeenten maken nauwelijks gebruik van assessments en het aantal 
vastgestelde competenties per vacature ligt er aanzienlijk lager dan bij grotere 
gemeenten. De beoogde invloed van de omvang van de gemeente strookt met de 
bevindingen uit de literatuur dat grotere organisaties vaker een geformaliseerd 
werving en selectietraject toepassen dan kleinere organisaties.  
 
Opmerkelijk is verder dat het minst betrouwbare instrument voor werving en selectie 
(het ongestructureerd interview) door alle gemeenten veelvuldig wordt toegepast, 
terwijl het meest betrouwbare instrument (biodata) in geen enkel geval wordt 
toegepast. Er wordt ook nauwelijks gebruik gemaakt van talentpools (database van 
competenties van potentiële kandidaten) en competentieportfolio‟s  waarbij 
gemeenten optimaal gebruik kunnen maken van de aanwezige competenties. 
Verbeteringen zijn dan ook denkbaar in de wijze waarop kandidaten worden 
gecontroleerd op het bezitten van de gewenste competenties. Vooral de middelgrote 
en kleinere gemeenten zullen veel verbeteringen in dit proces kunnen realiseren.  
 
Nader onderzoek zou kunnen uitwijzen hoe het te verklaren is dat het door de 
gemeenten onderschreven belang van competentiemanagement in het proces van 
werving en selectie zo beperkt resulteert in een helder uiteengezet competentieprofiel 
in de vacaturetekst.  
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1. Aanleiding en probleemstelling 
 
1.1. Aanleiding scriptieonderzoek en afbakening 
 
De stichting Arbeidsmarkt en opleidingsfonds gemeenten toonde aan dat gemeenten 
op grote schaal gebruik maken van competentiemanagement (AenO fonds, 2006). 
Competentiemanagement houdt in dat een organisatie de gewenste kwaliteiten en 
eigenschappen voor een medewerker heeft vastgesteld die noodzakelijk zijn om een 
specifieke functie te kunnen vervullen. Een organisatie die gebruik maakt van 
competentiemanagement controleert bij de inplaatsing van medewerkers in een 
functie of deze de voor deze functie gewenste kwaliteiten en eigenschappen bezitten. 
Er wordt aangenomen dat als de kwaliteiten en eigenschappen van de functie en 
kandidaat sterker met elkaar overeenkomen er steeds meer kans bestaat op een 
succesvolle invulling van deze functie door de kandidaat. 
 
De interesse van gemeenten voor competentiemanagement komt voornamelijk voort 
uit de doelstellingen die de centrale overheid heeft vastgesteld in het kader van 
„employability‟ (Nationaal actieprogramma, 1998). Employability maakt gebruik van 
competenties vanuit een ontwikkelingsperspectief waarbij leren en ontwikkelen 
centraal staan (Kluytmans, 1999; De Vries, 2001) en zodoende lijkt een uitwerking 
van employability met competentiemanagement instrumenten vanzelfsprekend. Zowel 
employability als competentiemanagement maken immers gebruik van competenties.  
Er bestaan echter grote verschillen tussen de wijze waarop competenties worden 
gebruikt binnen employability en competentiemanagement. Employability biedt, 
omwille van het ontwikkelingsperspectief, nauwelijks kaders voor de fase van 
werving en selectie (Civelli, 1998), terwijl competentiemanagement juist het moment 
van werving en selectie aangrijpt om een goede inbedding van het concept mogelijk te 
maken (Robert Wood, 1998; Grigoryev, 2006). Ofwel: zorg eerst voor het plaatsen 
van de juiste medewerkers op de juiste functie en werk vervolgens aan een goede 
ontwikkeling van deze medewerkers. 
In de begeleiding en het monitoren van de gemeenten door het AenO fonds lijkt 
echter weinig aandacht te bestaan voor het proces van werving en selectie en dat is, 
gelet op het belang van deze fase vanuit het competentiemanagement, opmerkelijk te 
noemen. 
 
Het onderzoek streeft er naar om vast te stellen op welke wijze en in welke mate 
gemeenten competentiemanagement inzetten in het proces van werving en selectie. 
Het onderzoek richt zich op twee aspecten. Enerzijds de mate waarin bij werving en 
selectie wordt gevraagd naar competenties. Anderzijds op welke wijze en in welke 
mate kandidaten voor een vacature worden gecontroleerd op de aanwezigheid van de 
gewenste competenties.  
 
Om vast te stellen in welke mate de gemeenten naar competenties vragen en op welke 
wijze deze vervolgens worden vastgesteld bestaat het onderzoek uit drie onderdelen. 
Het betreft hier allereerst een theoretische verkenning van competentiemanagement, 
gevolgd door een tweetal wijzen van dataverzameling. De data wordt verkregen door 
het verzamelen en analyseren van personeelsadvertenties welke zijn uitgezet door de 
gemeenten als ook middels telefonische enquêtes waarbij gemeenten wordt gevraagd 
naar de mate en wijze waarop zij competenties vaststellen. 
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1.2. Maatschappelijke en wetenschappelijke relevantie 
 
Het is, als resultaat van het Europese kennisdebat, belangrijk dat Europa een 
koppositie verkrijgt op kennisvlak (Nationaal actieprogramma, 1998). In Nederland 
hebben de doelstellingen vanuit het kennisdebat geresulteerd in employability 
doelstellingen voor de gemeenten.  
Om een uitwerking te kunnen geven aan employability doelstellingen is het belangrijk 
om competenties van medewerkers vast te stellen (Bartram, 2004). Gemeenten maken 
dan ook steeds meer gebruik van competentiemeting en competentiemanagement. 
In een onderzoek van stichting Arbeidsmarkt en opleidingsfonds gemeenten fonds 
naar het gebruik van personeelsinstrumenten bleek dat 23% van de geïnterviewde 
medewerkers al te maken heeft gehad met competentiemanagement (AenO fonds, 
2006). 
 
De invoering van competentiemanagement door gemeenten wordt getoetst door het 
AenO fonds op die competentiemanagement elementen die samenhangen met de 
ontwikkeling en doorstroom van medewerkers. De inzet van 
competentiemanagement-elementen in het proces van werving en selectie wordt 
echter niet door het AenO fonds getoetst. Echter, omdat competentiemanagement juist 
het moment van werving en selectie aangrijpt voor een goede inbedding van het 
concept (Robert Wood, 1998) is het belangrijk dat gemeenten op dit aspect worden 
ondersteund, beoordeeld en ontwikkeld. 
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1.3. Termen en definities 
 
competentie: 
 
“Een persoonskenmerk dat causaal gerelateerd is aan een referentiecriterium 
voor een effectieve en/of superieure uitvoering van een taak of situatie” 
 
Spencer en Spencer, 1993 
 
kwalificatie:   
 
“Een formele uitdrukking van de beroepsmatige en professionele kwaliteiten 
van de werknemer. Deze kwaliteiten worden op landelijk niveau en op het 
niveau van de verschillende sectoren erkend.” 
 
Ministerie van OCW, 1998 
 
competentiemanagement: 
 
“Het vaststellen van de competenties die noodzakelijk zijn voor een 
succesvolle taakuitvoering, als ook het selecteren van kandidaten op basis van 
deze vastgestelde competenties” 
 
 stipulatief 
 
competentiegerichte werving en selectie: 
 
“Het selecteren van kandidaten op basis van de individuele competenties” 
  
 stipulatief 
 
employability: 
 
“Employability is de bereidheid en het vermogen van mensen om een positie 
op de arbeidsmarkt te verwerven en deze positie vervolgens te behouden én te 
verbeteren. Het ontdekken, ontwikkelen en benutten van hun talenten staat 
daarbij centraal.” 
 
Ministerie van OCW, 1998 
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1.4. Onderzoeksvraag en Onderzoeksopzet 
 
Voor het uitvoeren van het onderzoek wordt gebruik gemaakt van onderstaand 
onderzoeksmodel. Het model resulteert in beantwoording van de probleemstelling: 
 
“In welke mate vragen Nederlandse gemeenten naar competenties in het proces van 
werving en selectie en op welke wijze en in welke mate toetsen zij op de aanwezigheid 
van competenties?”  
 
De volgende voorliggende onderzoekselementen zijn gebruikt om tot het gewenste 
antwoord op de gestelde onderzoeksvraag te komen. 
 
 
 
Verantwoording van de onderzoekselementen: 
 
 
I. Theorie competentiemanagement 
 
- Literatuurverkenning over competentiemanagement. 
- Verkrijgen van inzicht over competenties. 
- Verkrijgen van inzicht over competentiemanagement. 
 
Beoogd resultaat uit het onderzoekselement: 
Inzicht in de dominante opvattingen over competenties en de verschillende 
competentietypen. 
 
II. Theorie competentiemanagement binnen gemeenten 
 
- Verkenning naar de achtergronden bij het gebruik van  
competentiemanagement door gemeenten. 
 
 
 
 
 
 
 
Theorie: 
competentiemanagement 
 
 
Theorie: Instrumenten en 
hulpmiddelen voor 
competentiemanagement 
 
Theorie: 
competentiemanagement 
binnen gemeenten 
 
Confrontatie theorie en 
praktijk: 
Analyseresultaten en 
voorstellen 
Het gebruik van 
competentiemanagment 
instrumenten en 
hulpmiddelen door 
gemeenten in de praktijk 
 
I 
 
 
 
 
II 
III 
 
 
 
 
 
 
IV 
V 
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- Verkenning van eerder uitgevoerd onderzoek. 
 
Beoogd resultaat uit het onderzoekselement: 
Inzicht in de achtergronden bij het gebruik van competentiemanagement door 
gemeenten. 
 
III. Instrumenten en hulpmiddelen voor competentiemanagement 
 
- Verkenning van de instrumenten en hulpmiddelen die beschikbaar zijn 
binnen competentiemanagement. 
- Verkenning van mogelijke belangrijke invloedsfactoren bij het gebruik van 
competentiemanagement door gemeenten. 
 
Beoogd resultaat uit het onderzoekselement: 
Inzicht in de instrumenten en hulpmiddelen die beschikbaar zijn binnen 
competentiemanagement als ook in de mogelijke invloedsfactoren die 
bepalend zijn voor de wijze waarop en de mate waarin deze worden toegepast. 
 
IV. Onderzoek naar het gebruik van instrumenten en hulpmiddelen voor 
competentiemanagement door gemeenten in de praktijk 
 
- Vaststellen van methode waarop gemeten kan worden op welke wijze en in 
welke mate gemeenten gebruik maken van instrumenten en hulpmiddelen 
voor competentiemanagement. 
- Uitvoering geven aan de vastgestelde methode. 
- Verzamelen gegevens uit de vastgestelde methode. 
 
V. Analyseresultaten en voorstellen 
 
- (Statistische) verwerking van de gegevens die verkregen zijn door 
uitvoering te geven aan de vastgestelde methode. 
- Resultaten uit de (statistische) gegevensverwerking verklaren en motiveren 
in het licht van de resultaten uit het literatuuronderzoek. 
 
Beoogd resultaat uit het onderzoekselement: 
Een beschrijving van de aard en de mate waarin competentiemanagement 
instrumenten en hulpmiddelen worden toegepast door gemeenten.  
 
 
Het onderzoek geeft inzicht in het gebruik van instrumenten en hulpmiddelen voor 
competentiemanagement. Inherent aan de vraagstelling voor het onderzoek betreft het 
een beschrijvend onderzoek. Er is immers sprake van de mate waarin Nederlandse 
gemeenten vragen naar competenties in het proces van werving en selectie als ook in 
welke mate zij toetsen op de aanwezigheid van competenties.  
Het onderzoek zal leiden tot een cijfermatig antwoord over de aard en de mate waarin 
gemeenten gebruik maken van instrumenten en hulpmiddelen voor 
competentiemanagement. 
 
Het onderzoek bestaat, naast de theoretische verkenning (hoofdstuk 2), uit een 
gecombineerde dataverzameling bestaande uit:  
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- 125 Personeelsadvertenties, welke beoordeeld zijn op de aanwezigheid van 
competentie eisen. De personeelsadvertenties zijn in de loop van het 
onderzoek door de gemeenten geplaatst op de eigen website of op 
geselecteerde media. De beoordeling en verwerking van deze data vond steeds 
plaats op basis van de typologieën van de klassieke competenties, Spencer en 
Spencer als ook Onstenk. 
- 18 Interviews met personeelsmedewerkers van verschillende gemeenten. 
Interviews vonden steeds plaats op basis van een voor dit onderzoek 
opgestelde vragenlijst. De vragenlijst is samengesteld op basis van een 
literatuurverkenning naar het gebruik van instrumenten en hulpmiddelen voor 
het vaststellen van competenties. 
 
De gevolgde methode is in meer detail uitgeschreven in hoofdstuk 3 van dit rapport, 
de zo gevonden resultaten zijn uitgewerkt in hoofdstuk 4. 
 
De resultaten worden nader besproken in de discussie en conclusie zoals opgenomen 
in hoofdstuk 5 van dit rapport. 
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2. Theoretisch kader 
 
Voor het onderzoek is literatuur gebruikt om de volgende doelstellingen te realiseren: 
 
1. (par. 2.1) Allereerst dient de literatuur om een beter beeld te krijgen van de 
achtergronden en het gebruik van competentiemanagement door gemeenten; de 
beoogde voor- en nadelen als ook de ontwikkelingen binnen 
competentiemanagement.  
2. (par. 2.2) Middels literatuur wordt vastgesteld welke factoren van invloed 
kunnen zijn op het gebruik van competentiemanagement. De zo verkregen 
invloedsfactoren worden meegenomen in het onderzoek. De gevonden resultaten 
uit het onderzoek kunnen zo beter worden verklaard. 
3. (par. 2.3) De literatuur wordt aangewend om de diverse vormen/classificaties 
van competenties te kunnen onderscheiden. Het onderscheid zoals dat in de 
literatuur wordt aangetroffen wordt gebruikt om tot een meetmethodiek te 
komen op basis waarvan personeelsadvertenties beoordeeld kunnen worden op 
het gebruik van competenties. 
4. (par. 2.4) Tot slot wordt, met behulp van literatuur, vastgesteld wat de meest 
gehanteerde instrumenten en hulpmiddelen zijn om competenties vast te stellen. 
Deze theoretische verkenning dient het mogelijk maken om een telefonische 
enquête op te zetten op basis waarvan gemeenten kunnen worden getoetst op het 
gebruik van deze instrumenten en hulpmiddelen. 
 
2.1. Achtergronden bij competentiemanagement  
 
Overheden maken in toenemende mate gebruik van competentiemanagement. In een 
onderzoek van het AenO fonds uit 2005 naar het gebruik van personeelsinstrumenten 
bleek dat 23% van de geïnterviewde medewerkers te maken heeft gehad met 
competentiemanagement (AenO fonds, 2006). De interesse vanuit de diverse 
overheden naar competentiemanagement komt voornamelijk voort uit de 
doelstellingen die de centrale overheid heeft vastgesteld in het kader van 
„employability‟. Deze employability doelstellingen zijn afgeleid van het Europese 
kennisdebat: het was belangrijk dat Europa een koppositie zou verkrijgen op 
kennisvlak. Op deze wijze zou Europa een leidende grootmacht kunnen worden in het 
jaar 2010. 
 
Employability is vanuit deze doelstellingen als volgt gedefinieerd: 
 
“Employability is de bereidheid en het vermogen van mensen om een positie op de 
arbeidsmarkt te verwerven en deze positie vervolgens te behouden én te verbeteren. 
Het ontdekken, ontwikkelen en benutten van hun talenten staat daarbij centraal.” 
 
Ministerie van OCW, 1998 
 
Een officieel persbericht dat ten tijde van het verschijnen van dit programma werd 
uitgedaan naar de media vermeldt: 
 
“Het kabinet wil dat het voor iedereen in Nederland gewoon wordt om een leven lang 
te blijven leren. Een keurmerk voor bedrijven die structureel investeren in de scholing 
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van hun eigen medewerkers, kan dit stimuleren. Meer werkzoekenden moeten hun 
kansen met scholing kunnen vergroten, zonder dat zij hun uitkering verliezen. Alle 
werkzoekenden moeten tenminste met een startkwalificatie de arbeidsmarkt kunnen 
betreden.  
(…) Het onderwijs gaat zich meer richten op 'leren leren'. (…) 
Tegen de achtergrond van het hoge tempo waarin deze veranderingen zich voltrekken, 
onderkennen de sociale partners op Europees niveau dat de ontwikkeling van 
competenties en het verwerven van kwalificaties belangrijke uitdagingen vormen ten 
aanzien van het levenslang leren.” 
 
Vanuit de employability doelstellingen ontstond een behoefte aan een praktische 
uitwerking van deze doelstellingen. Dit heeft vorm gekregen in een leven lang 
ontwikkelen van competenties. Het ontwikkelen van competenties verloopt middels 
scholing. In het nationaal actieprogramma wordt gesproken over „competenties‟ en 
„kwalificaties‟ die als volgt worden uitgelegd: 
 
Competenties   De kennis, vaardigheden en knowhow die in een gegeven 
arbeidssituatie worden toegepast en beheerst. 
 
Kwalificaties  Een formele uitdrukking van de beroepsmatige en professionele 
kwaliteiten van de werknemer. Deze kwaliteiten worden op 
landelijk niveau en op het niveau van de verschillende sectoren 
erkend. 
 
Omdat het programma gericht is op scholing is het niet zo vreemd dat de toelichting 
van de definities competenties en kwalificaties geheel gerelateerd zijn aan 
opleidingsdoelstellingen ofwel het ontwikkelperspectief. De definitie van competentie 
in het actieprogramma is dan ook in afwijking van de definitie die voor het onderzoek 
wordt gehanteerd (zie definities): “Een persoonskenmerk dat causaal gerelateerd is 
aan een referentiecriterium voor een effectieve en/of superieure uitvoering van een 
taak of situatie” (Spencer en Spencer, 1993). 
 
Kwalificaties kunnen in dit licht het best worden uitgelegd als veralgemeniseerde 
eindtermen voor het beschikken over een aan te leren vaardigheid.  
 
De beoogde voordelen van competentiegerichte werving en selectie 
Competentiegerichte werving en selectie vooronderstellen dat zekere persoonlijke 
eigenschappen consistent gerelateerd zijn aan de kwaliteit van de taakuitoefening. In 
veel literatuur wordt daarom het proces van werving en selectie aangegrepen voor de 
toepassing van competentiemanagement. Immers als voor een taak is vastgesteld 
welke eigenschappen essentieel zijn voor de uitoefening van die taak kunnen 
kandidaten worden bevraagd en beoordeeld naar die betreffende gewenste 
eigenschappen. Competentie gerichte werving en selectie bestaat er daarom uit dat de 
beoordeling van de kandidaten niet alleen plaatsvindt op basis van de klassieke 
competenties kennis en ervaring, maar dat er juist rekening mee wordt gehouden dat 
de kandidaat over, de vaak lastig ontwikkelbare, „zachtere‟ competenties dient te 
beschikken zoals beschreven door auteurs als Spencer, Spencer (Spencer en Spencer, 
1993) en Onstenk (Onstenk, 1997)  
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De volgende voordelen van competentie gerichte werving en selectie worden 
genoemd (Wood, 1998; Whiddett, 2000; HR Focus, 2006): 
 
- Het verbeteren van de inschatting in welke mate de persoonskenmerken van 
een kandidaat aansluiten op de opengestelde vacature en de organisatie. 
- Het beter kunnen schatten van het potentieel van de kandidaat in het 
uitoefenen van verschillende functies binnen de organisatie. 
- Het geeft „richting‟ aan de interviewers/selecteurs in de beoordeling van de 
kandidaten (het kunnen onderscheiden van relevante en irrelevante 
persoonskenmerken). 
- Het direct kunnen benoemen van aandachtspunten voor de ontwikkeling van 
de geselecteerde kandidaat. 
 
Daarnaast zijn in de literatuur een aantal voordelen specifiek benoemd voor 
gemeenten (M. Brans, 2005): 
 
- De noodzaak van een betere benutting van het arbeidspotentieel tegen de 
achtergrond van bezuinigingen, het grote aantal taken van gemeenten en de 
hogere eisen van de burgers. 
- Het feit dat gemeentelijke organisaties voortdurend in verandering zijn en dit 
ook eisen stelt aan het aanpassingsvermogen van het personeel. 
- De geringe aandacht voor mobiliteit van medewerkers en hun duurzame 
inzetbaarheid in combinatie met relatief lange dienstverbanden. 
 
En aanvullend vanuit het AenO programma „diversiteit loont‟ (AenO fonds, 2003): 
 
- Het juist toepassen van competentiemanagement zal minderheden, met name 
allochtonen, een eerlijkere kans geven op de opengestelde vacature.  
 
Kanttekeningen bij het toepassen van competentiegerichte werving en selectie 
In de literatuur wordt een aantal kanttekeningen geplaatst bij het gebruik van 
competentiegerichte werving en selectie: 
 
1. kritiek op de selectie van gewenste competenties 
2. kritiek op het gebruik van de competentie gerichte instrumenten 
3. het gevaar van „culturele misinterpretaties‟ en „culturele uitsluiting‟ 
4. het risico van „cloning‟ 
5. een groot aantal competenties benoemen 
6. het onduidelijk beschrijven van de competenties 
 
De eerste kanttekening richt zich op de selectie van de gewenste competenties: Ook 
kandidaten met afwijkende competenties (afwijkend van het opgegeven profiel) 
zouden zich kunnen manifesteren als buitengewoon effectief werkende medewerkers 
(Whiddett, 2000). 
 
Een tweede kanttekening uit de literatuur richt zich op het gebruik van de 
competentiegerichte werving en selectie instrumenten. Deze instrumenten zouden niet 
alleen te veel gericht zijn op het meten van fragmenten van gedrag, ook zou de 
gevonden waarde sterk afhankelijk zijn van (tijdelijke) persoonlijke omstandigheden 
(Whiddett, 2000). 
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Als derde kanttekening wordt het effect van „culturele misinterpretatie‟ genoemd als 
ook het effect van „culturele uitsluiting‟. In het geval van culturele misinterpretatie 
wordt bijvoorbeeld een bescheiden, formalistische en introverte houding van 
allochtonen door selecteurs, onterecht, beschouwd als „laag assertief‟ (AenO fonds, 
2003). Bij culturele uitsluiting wordt competentiemanagement juist bewust 
„misbruikt‟ om een kandidaat af te wijzen op de afwezigheid van een competentie-
element terwijl de feitelijke afwijzing op een andere grond plaatsvond zoals leeftijd, 
culturele achtergrond, geslacht, etc. (Smit, 2003). 
 
„Cloning‟, als vierde kanttekening, wordt genoemd als negatief gevolg van de 
competentiegerichte werving en selectie. Sceptici wijzen op de aanwezigheid van 
cloning indien we in staat zouden zijn om steeds de kandidaten te selecteren met 
gelijke gedragingen. Op deze wijze zou een organisatie worden samengesteld waarin 
weinig variatie bestaat in kwaliteiten, normen, waarden en cultuur. Het risico hiervan 
is dat een organisatie niet meer in staat zou zijn om zich zelf te vernieuwen. 
(Whiddett, 2000; AenO fonds, 2003). 
 
Kanttekening vijf heeft betrekking op het aantal benoemde competenties. Indien sterk 
wordt geleund op een groot aantal competenties verkleint dat de groep potentiële 
kandidaten aanzienlijk. Wordt er gekozen voor een kleiner aantal competenties komen 
ook meer kandidaten in aanmerking en ontstaat een grotere kans op een meer 
gediversifieerd werknemersbestand (AenO fonds, 2003). 
 
Kanttekening zes tot slot: De manier waarop competenties worden beschreven in een 
wervingsadvertentie kan sterk bepalend zijn in de succesvolle interpretatie. In een 
advertentie kunnen competenties worden beschreven als een droge opsomming. 
Dergelijke opsommingen bieden echter weinig verbeeldingskracht en herkenning. 
Voor de selectie verdient het de voorkeur sterk te profileren zodat potentiële 
kandidaten in staat zijn om zich zelf te herkennen in het profiel (HR Focus, 2006). 
 
2.2. Mogelijke invloedsfactoren voor competentiemanagement 
 
Het invoeren van (elementen uit) competentiemanagement is niet verplicht gesteld 
vanuit de landelijke regelgeving. Dit betekent dat iedere gemeente in staat wordt 
gesteld om op eigen wijze invulling te geven aan competentiemanagement.  
 
Mogelijke invloedsfactoren die, vanuit de literatuurverkenning, van belang kunnen 
zijn in de wijze waarop gemeenten omgaan met competentiemanagement zijn: 
 
1. de omvang van de gemeente (naar aantal inwoners) 
2. het selecteren en aanstellen van interne- dan wel externe kandidaten 
3. de functionele schaal / het gewenst opleidingsniveau van de kandidaat 
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Omvang van de gemeente (naar inwoner aantallen) 
Uit onderzoek van o.a. Levy-Leboyer (Levy-Leboyer, 1994) komt naar voren dat de 
omvang van een organisatie bepalend is voor de wijze waarop de werving en selectie 
plaatsvindt. Kleinere organisaties maken vaker dan grotere organisaties gebruik van 
informele trajecten. Middelgrote organisaties maken in toenemende mate gebruik van 
competentiemanagement. Uit een onderzoek van het AenO fonds over 2005 (AenO 
fonds, 2006) komt naar voren dat de grootste gemeenten de meeste 
personeelsinstrumenten inzetten met betrekking tot employability.  
 
Het selecteren en aanstellen van interne- dan wel externe kandidaten 
Uit diverse studies (Bartram, 2004; Brands, 2005) blijkt dat organisaties voor de 
werving en selectie van interne/bekende kandidaten, dat wil zeggen: kandidaten die al 
actief zijn binnen de organisatie of eerder voor de organisatie gewerkt hebben, andere 
procedures volgen dan in het geval van externe werving met externe (onbekende) 
kandidaten. Het is niet uitgesloten dat dit verschijnsel ook binnen gemeenten kan 
worden waargenomen. Indien onderscheid wordt gemaakt tussen de werving van 
interne en externe kandidaten zou dit van invloed kunnen zijn op de mate waarin 
competentie criteria worden gesteld bij openstelling van een functie. Ook de wijze 
waarop de kandidaat wordt getoetst op de aanwezigheid van de noodzakelijk geachte 
competenties zou voor externe kandidaten afwijkend kunnen zijn van de wijze waarop 
interne kandidaten worden getoetst. 
 
Functionele schaal / opleidingsniveau 
Uit onderzoek naar de inzet van personeelsinstrumenten blijkt dat een hogere 
salarisindicatie leidt tot een hogere mate waarin personeelsinstrumenten worden 
toegepast (AenO fonds, 2006). Het is niet onwaarschijnlijk dat een dergelijk effect 
ook waargenomen kan worden bij de inzet van competentiemanagement instrumenten 
in het proces van werving en selectie. 
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2.3. De verschillende vormen van competentie 
 
In de literatuur bestaan diverse benaderingen. Veel voorkomend is de klassieke visie 
op de competenties kennis en ervaring. De visie op het gebruik van competenties is de 
laatste decennia sterk veranderd. In de moderne visies worden juist de zachtere, veel 
lastiger ontwikkelbare, kwalificaties van de kandidaat tot uitdrukking gebracht. Meest 
dominant is de benadering van Spencer en Spencer (Spencer en Spencer, 1993). In 
Nederland wordt echter ook veel gebruik gemaakt van de benadering van Onstenk 
(Onstenk, 1997).  
 
De klassieke competenties „kennis en ervaring‟ 
Bij de klassieke competenties „kennis en ervaring‟ gaat het veelal om die aspecten die 
de kandidaat vermeld op het Curriculum Vitae: 
 
Kennis: 
- Als specifieke aanduiding van een gevolgde (en voltooide) opleidingen 
- Als specifieke aanduiding van een gevolgde (en behaalde) cursus 
- Als veralgemeniseerde eindterm (u beschikt over een HBO denkniveau) 
 
Ervaring: 
- gevolgde training 
- het hebben gefunctioneerd binnen een zekere functie (u heeft ten minste 5 jaar 
gefunctioneerd in de functie van …) 
- ervaring in benoemde taakelementen (u heeft ten minste 5 jaar leidinggevende 
ervaring opgedaan) 
 
Competenties in de typologie van Spencer en Spencer 
In de typologie van het schrijverskoppel Spencer en Spencer (Spencer en Spencer, 
1993) wordt een competentie als volgt uitgelegd: 
 
“Een persoonskenmerk dat causaal gerelateerd is aan een referentiecriterium voor 
een effectieve en/of superieure uitvoering van een taak of situatie” 
 
Met „persoonskenmerk‟ wordt hier „herkenbaar gedragspatroon‟ bedoeld dat zich 
gedurende langere tijd, regelmatig en onder verschillende omstandigheden herhaalt. 
Deze gedragspatronen worden door hen beschreven in relatie tot „effectief presteren‟.  
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Spencer en Spencer onderscheiden competenties naar 5 verschillende typen: 
 
1. Motieven „Motives‟. Bij de motieven gaat het om „drijfveren‟. Wat 
beweegt iemand om over te gaan tot actie, wat motiveert iemand om zijn 
doelstellingen te halen. 
2. Fysieke en Psychische persoonseigenschappen „Traits‟. Bij deze 
eigenschappen gaat het om fysieke persoonskenmerken als reactietijd, 
zelfbeheersing, consistentie in handelen en het oplossen van problemen 
onder druk. 
3. Waarden en Normen „Self-Concept‟. In dit type handelt het om houding, 
waarden, normen en zelfbeeld. Kenmerken die behoren tot dit type zijn 
bijvoorbeeld: zelfvertrouwen, het nastreven van leiderschap. 
4. Kennis „Knowledge‟. Bij kennis gaat het om (parate) kennis die iemand 
heeft vergaard. De auteurs benadrukken dat een score op kennis niets zegt 
over de wijze waarom iemand in staat in de relevantie informatie te filteren 
of in staat is om de benodigde informatie te vinden. Tevens zegt het niets 
over hoe iemand zal handelen. De auteurs stellen dat kennis hooguit 
indicatief kan zijn voor wat iemand kan doen in plaats van wat iemand zal 
doen. 
5. Taakvaardigheid „Skills‟. Bij taakvaardigheid gaat het om de 
mogelijkheid/handigheid die iemand heeft om een zekere fysieke en/of 
mentale taak uit te voeren. Persoonskenmerken uit deze categorie 
betreffen: analytisch vermogen, organisatorisch vermogen, conceptueel 
denken. 
 
Niet alle typen zijn, in de uitleg van Spencer en Spencer, eenvoudig ontwikkelbaar. 
Deze mate waarin ontwikkeling mogelijk is, is grafisch weergegeven in een cirkel 
figuur. De typen in de buitenste ring (kennis, taakvaardigheid) zijn relatief eenvoudig 
ontwikkelbaar, terwijl de kern juist buitengewoon lastig ontwikkelbare typen bevat 
(motieven en persoonseigenschappen). Daarnaast stellen Spencer en Spencer dat niet 
alle typen even eenvoudig zijn waar te nemen: Taakvaardigheden en kennis zijn erg 
goed zichtbaar, terwijl belangrijke onderliggende competentiegroepen als motieven en 
waarden/normen nauwelijks zichtbaar zijn. Spencer en Spencer demonstreren dit aan 
de hand een ijsbergmodel. 
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Praktisch beschouwt, zo stellen Spencer en Spencer, zou bij het werven en selecteren 
van kandidaten in het bijzonder geselecteerd moeten worden op de lastig 
ontwikkelbare competenties: de kern uit de cirkelfiguur. Tevens dient speciale 
aandacht te worden besteed aan de slecht waarneembare competenties: de voet van de 
ijsberg. 
 
Competenties in de typologie van Onstenk 
Om tot een definitie van competentie te komen, bouwt Onstenk (Onstenk, 1997) voort 
op de „activiteitstheorie‟. De auteur omschrijft competenties als het vermogen om 
(kern)problemen van het werk aan te pakken. Competenties hebben een eigen 
structuur en vallen niet samen met een opsomming van taken of een lijst van 
vaardigheden. Het gaat om de samenhang en de relaties tussen kennis en 
vaardigheden. Volgens Onstenk hebben competenties betrekking op de persoon van 
de beroepsbeoefenaar, dit in tegenstelling tot kwalificaties die van uit het beroep of de 
functie worden gedefinieerd. 
 
Skill 
Knowledge 
 
 
Self-Concept 
Trait 
Motive 
 
 
Skill 
 
 
Self-Concept 
 
 
Trait, 
Motive 
 
 
Attitudes, Values 
 
 
Knowledge 
Figuur 1 de competenties van Spencer en Spencer gevisualiseerd in een ijsberg resp. Circel 
figuur 
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Onstenk onderscheidt zeven verschillende typen competenties op grond van het 
onderscheid in „regelproblemen‟: 
 
1. Vakmatige competentie „productieproblemen‟. Bij deze competentie gaat het 
om technisch-praktische vaardigheden, informatieverwerkende vaardigheden 
en omgangsvaardigheden. Deze laatste vaardigheden zijn vooral van belang 
bij contactuele beroepen.  
2. Methodische competentie „regelproblemen‟. Deze competentie heeft 
betrekking op planning en organisatie in het eigen werk en wordt vaak 
ingevuld als planmatig werken. Het gaat hierbij om regelvaardigheden en 
methodische vaardigheden. 
3. Bestuurlijk-organisatorische competentie „organisatieproblemen‟. Deze 
competentie heeft betrekking op het kunnen omgaan met 
organisatieproblemen en het kunnen omgaan met de spanningsverhouding 
tussen autonomie en controle. Kernbegrippen hierbij zijn verantwoordelijkheid 
en flexibiliteit.  
4. Strategische competentie „lidmaatschapsproblemen‟. Deze competentie heeft 
betrekking op het vermogen om te kunnen omgaan met 
lidmaatschapsproblemen. In dit verband is belangenbehartiging en 
medezeggenschap van belang. Het opkomen voor de belangen van de 
beroepsgroep. Daarnaast is employability of personele flexibiliteit van belang.  
5. Sociaal-communicatieve competentie „samenwerkingsproblemen‟. De 
volgende vaardigheden zijn in dit verband van belang: 
samenwerkingsvaardigheden, omgaan met kritiek en het geven en ontvangen 
van feedback. Het gaat hierbij om het vermogen om te kunnen functioneren in 
een arbeidsgemeenschap.  
6. Normatief-culturele competentie en habitus „gemeenschapsproblemen‟. Deze 
competentie heeft betrekking op het vermogen te participeren in een praktijk- 
en beroepsgemeenschap. In dit verband zijn vaardigheden en attitudes als 
betrokkenheid, beroepshouding, motivatie en prestatiebereidheid van belang.  
7. Leer- en vormingscompetentie. Deze laatste competentie is niet gerelateerd 
aan een specifiek beroepsrelevant probleem, maar is vooral van belang met het 
oog op ontwikkeling in de tijd en verwijst daarmee naar een dynamisch 
competentiebegrip. Het is gekoppeld aan competentieontwikkeling. Het gaat 
daarbij om leervaardigheden, reflectie, transfervaardigheden en 
vormgevingsvaardigheden. 
 
Anders dan Spencer onderscheidt Onstenk variatie in ontwikkelbaarheid tussen de 
competenties. Praktisch beschouwd dient er bij de werving en selectie geselecteerd te 
worden op de competenties die het meest overeenkomen met de veronderstelde 
regelproblemen die samenhangen met de taak of functie. 
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2.4. De beschikbare instrumenten en hulpmiddelen 
 
Voor het vaststellen van de competenties waarover een kandidaat beschikt bestaat een 
grote diversiteit aan instrumenten. Zonder te willen pretenderen uitputtend te zijn, zijn 
de volgende instrumenten dominant in de literatuur voor werving en selectie binnen 
competentiemanagement.  
 
Instrumenten in het proces van werving  
 
1. competentie gerichte functiebeschrijving 
2. competentie gerichte wervingsprofielen 
3. het gebruik van „talent-pools‟ 
 
Instrumenten in het proces van selectie 
 
4. competentie gebaseerde vragenlijst (competentieportfolio) 
5. biodata 
6. curriculum vitae (c.v.) 
7. ongestructureerd interview 
8. gestructureerd interview 
 
Het is overigens niet zo dat binnen een sollicitatieprocedure gekozen dient te worden 
voor één van deze methoden. Doorgaans zal gekozen worden voor een combinatie 
van een aantal methode. In een reeks van toegepaste methoden zal men doorgaans 
aanvangen met het minst kostbare alternatief waardoor de totale selectiekosten van 
het te testen kandidatenbestand tot een minimale investering beperkt blijft. 
Organisaties kunnen de instrumenten zelf toepassen of deze in opdracht laten 
uitvoeren door een daartoe gespecialiseerd bureau. In dit laatste geval wordt vaak 
gesproken van „assessment‟.  
 
1) competentie gerichte functiebeschrijving 
Competentiemanagement vooronderstelt dat zekere persoonlijke eigenschappen 
consistent gerelateerd zijn aan de kwaliteit van de taakuitoefening (D. Bartram, 2004). 
Bij personeelswerving dient daarom te worden vastgesteld welke „kern competenties‟ 
(de meeste belangrijke competenties) van groot belang zijn voor het succesvol kunnen 
uitoefenen van de taak binnen de bestaande, of gewenste, organisatie. Indien sterk 
wordt geleund op een groot aantal competenties verkleint dat de groep potentiële 
kandidaten aanzienlijk. Als wordt gekozen voor een kleiner aantal competenties 
komen niet alleen meer kandidaten in aanmerking, ook ontstaat een grotere kans dat 
een meer gediversifieerd werknemersbestand wordt verkregen. (C. Smit, 2003) In de 
advertentietekst kan gekozen worden voor een droge opsomming van algemene 
competenties. Naar mate meer specifieke eigenschappen worden gevraagd, wordt 
sterker geprofileerd waardoor een potentiële kandidaat zich beter zou kunnen 
herkennen in het profiel. In de uitwerking van de functiebeschrijvingen wordt 
doorgaans gebruik gemaakt van een zogenaamd „competentiewoordenboek‟ (Spencer 
en Spencer, 1993). In een dergelijk woordenboek worden de gewenste competenties 
uitgeschreven in waarneembaar gedrag. Eventueel wordt voor de afzonderlijke 
competenties een onderverdeling gemaakt naar diverse kwalificatieniveaus. 
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2) competentie gerichte wervingsprofielen 
In een competentieprofiel zoals deze voor een functie wordt vastgesteld ontbreekt 
vaak de noodzakelijke context voor het kunnen selecteren van kandidaten. In veel 
gevallen dient dan een vertaling plaats te vinden van het competentieprofiel naar de 
selectiecriteria (S.Whiddett, 2000). Bij het vaststellen van de selectiecriteria dient te 
rekening te worden gehouden met het feit dat niet alle competenties in gelijke mate 
ontwikkelbaar zijn. Competenties die (relatief) eenvoudig te ontwikkelen zijn, zijn 
lang niet zo belangrijk als competenties die zich nauwelijks laten ontwikkelen. 
Daarnaast is het niet altijd eenvoudig om alle gewenste competenties aan te tonen in 
het selectieproces. Competenties die niet of nauwelijks zijn vast te stellen kunnen 
beter geheel buiten de selectiecriteria worden gehouden. 
 
3) het gebruik van „talent-pools‟ 
Een talent pool is een gestructureerde gegevensverzameling (database) van 
kandidaten waarin competenties, persoonsprofielen, vaardigheden en portfolio‟s zijn 
vastgelegd. Talent Pools stellen de organisatie in de gelegenheid om geschikte 
kandidaten te zoeken op basis van competentieprofiel, beschikbaarheid, persoonlijke 
ontwikkeling van de kandidaten, etc. (HR Focus, 2006). Data pools bieden de 
mogelijkheid om ook binnen passieve kandidaten te zoeken. Passieve kandidaten 
kunnen worden gekenmerkt als (potentiële) kandidaten die tot eigen tevredenheid 
functioneren in een huidige functie, maar zich graag openstellen voor een andere 
functie, nieuwe uitdaging binnen dezelfde en/of andere organisatie. Talent pools 
leiden er toe dat de medewerkers in sterkere mate worden aangemoedigd om te 
werken aan de eigen (interne) functiemobiliteit. 
 
4) competentie gebaseerde vragenlijst (competentieportfolio) 
De competentiegerichte vragenlijst is een methode waarbij de kandidaat wordt 
gevraagd om schriftelijk aan te tonen dat deze over de gewenste competenties 
beschikt. Door van de diverse gewenste competenties naar een onderbouwing te 
vragen ontstaat een „competentieportfolio‟, in de literatuur ook wel „portfolio of 
evidence‟ genoemd (J. Simms, 2006). De onderbouwing is steeds voorzien van 
overtuigende referenties en bewijs dat de beschreven situaties overeenkomen met de 
realiteit. Deze methode is tijdrovend en minder geschikt voor de selectie van 
kandidaten zonder loopbaan achtergrond zoals schoolverlaters. 
 
5) biodata 
Biodata is een enquête / interview waarin wordt gevraagd naar objectieve 
persoonskenmerken of achtergronden waarvan men aanneemt dat deze een 
voorspelling geven op het gedrag dat de kandidaat zal vertonen in de toekomstige 
functie. Vragen kunnen betrekking hebben op de gezinssituatie, de relatie met de 
ouders, etc. De biodata enquête /interview is een betrouwbaar instrument (C. Smit, 
2003). Kritiek op de biodata komt voornamelijk voort vanuit criticasters die de 
methode wel heel erg „empirisch‟ vinden: het maakt de onderzoekers / selecteurs niet 
uit waarom biodata van invloed is op het toekomstig functioneren, belangrijk is dat 
een zekere factor relevant is. Tevens wijzen critici erop dat vooral biodata het 
(negatieve) effect van „cloning‟ in de hand werkt (R.Wood, 1998). Het begrip 
„cloning‟ zal later in het hoofdstuk nader worden toegelicht. 
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6) curriculum vitae (c.v.) 
Een curriculum vitae (kortweg „c.v.‟) behoeft nauwelijks toelichting. Het, door 
kandidaten opgestelde overzicht van de eigen werkervaring en opleiding, is op afstand 
het meest bekende en toegepaste instrument binnen de werving en selectie. Een c.v. 
biedt veel inzicht in de door kandidaat beheerste kennis en vaardigheden (de klassieke 
competenties). Een van de grootste nadelen van het c.v. is dat de regie over de aard en 
opmaak van de informatie volledig in handen is van de kandidaat. 
 
7) ongestructureerd interview 
Het ongestructureerd interview is, evenals het c.v., een populair instrument dat wordt 
ingezet in het proces van werving en selectie. In deze selectiemethode wordt een 
kandidaat uitgenodigd voor een gesprek met het hoofd, of de manager van de 
afdeling. In deze situatie heeft het hoofd, of manager, vaak geen helder beeld in zijn 
hoofd van de gewenste kandidaat in de zin van „gewenste persoonskarakteristieken‟, 
„onderscheidende persoonseigenschappen voor excellente prestaties‟, etc. Uiteindelijk 
wordt de kandidaat geselecteerd waarvan men meent dat het „de juiste man is‟ of „uit 
het juiste hout gesneden‟. Een kwalificatie welke doorgaans weinig te maken heeft 
met de te wensen competenties. Uit onderzoek blijkt dat deze vorm van interviewen 
uitzonderlijk onbetrouwbaar is voor het beoordelen van de gewenste competenties van 
een kandidaat (C. Smit, 2003). 
Het ongestructureerd interview heeft, veel meer dan alle andere selectiemethoden, last 
van het z.g. „primacy effect‟. Het primacy effect is een benaming voor de 
overwaardering van de eerste indruk. De eerste indruk bestaat voornamelijk uit een 
beoordeling van fysieke kenmerken op basis waarvan, geheel ten onrechte, zekere 
gedrags- en persoonskenmerken worden verondersteld. Het ongestructureerd 
interview kent een zeer lage betrouwbaarheid. Opmerkelijk is dat uit onderzoek blijkt 
dat, ondanks de lage betrouwbaarheid, juist zekerheidsmijdende culturen veel gebruik 
maken van het (ongestructureerde) interview (D. Bartram, 2004). 
 
8) gestructureerd interview 
Het gestructureerd interviewen, ook wel gedrag gerelateerd interviewen genoemd 
„behaviour-based interviewing‟ (John B. Holdeman, 1996), is een interviewvorm 
waarbij de vragen zodanig zijn opgesteld dat beantwoording hiervan inzicht geeft 
over de vaak slecht waarneembare persoonskenmerken. Het onderzoek richt zich 
voornamelijk op de slecht ontwikkelbare competenties als „motieven‟, „waarden en 
normen‟ en „psychische en fysieke persoonskenmerken‟. Van de vragen dient een 
antwoordmodel te worden ontwikkeld waarin steeds een uitzonderlijk gewenst 
antwoord, een middelmatig antwoord en een negatief en dus ongewenst antwoord 
wordt geschetst. 
Het gestructureerd interview is vooral in de Benelux een veelgebruikt instrument (D. 
Bartram, 2004). 
 
 23 
 
Binnen het gestructureerd interview kan het volgende onderscheid gemaakt worden: 
 
- biografisch interview 
- backward-looking 
- forward-looking 
 
Bij het „biografisch interview‟ wordt met de kandidaat het c.v. besproken in het licht 
van de gewenste competenties. Zonder het strak vasthouden aan de beoogde 
competentie aspecten leidt de bespreking van het c.v. vaak al snel tot een informeel 
gesprek waardoor het interview al snel het karakter krijgt (en dus de nadelen 
ondervindt) van een ongestructureerd interview.  
 
Bij „backward-looking‟ wordt de kandidaat gevraagd naar vertoond gedrag in een 
eerdere, vergelijkbare functie of rol. Voor backward-looking geldt, evenals bij de 
competentiegebaseerde vragenlijst dat deze methode minder geschikt is voor 
kandidaten zonder- of met weinig werkervaring zoals schoolverlaters. 
 
Bij „forward-looking‟ worden kandidaten onderworpen aan fictieve 
bedrijfsomstandigheden die meer het karakter hebben van een “veronderstel een 
situatie waarin…, hoe zou je handelen”. Deze vorm van interviewen is beter 
toepasbaar bij jonge kandidaten met weinig of geen professionele ervaring. 
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2.5. Samenvatting literatuuronderzoek 
 
Het literatuuronderzoek is gebruikt om een bredere verkenning te krijgen van het 
gebruik van competentiemanagement. Uit de verkenning blijkt dat overheden hier al 
op grote schaal gebruik van maken. Vanuit de doelstellingen voor de gemeenten ligt 
de focus op het ontwikkelperspectief. Literatuuronderzoek bevestigt dat het voor 
competentiemanagement van zeer groot belang is om kandidaten juist bij aanname te 
selecteren op lastig ontwikkelbare competenties. Het niet erkennen en invulling geven 
aan dit belang zal er toe leiden dat niet optimaal uitvoering kan worden gegeven aan 
competentiemanagement. 
 
Daarnaast is met behulp van de literatuur vastgesteld welke mogelijke 
invloedsfactoren bepalend kunnen zijn voor de wijze waarop uitvoering wordt 
gegeven aan competentiemanagement. Het blijkt dat omvang van de gemeente, het 
extern of intern werven van kandidaten, als ook het opleidingsniveau voor een functie 
bepalend kunnen zijn voor de wijze waarop bij werving en selectie invulling wordt 
gegeven aan competentiemanagement. Het juist onderkennen en toepassen van deze 
invloedsfactoren binnen het onderzoek verbetert het inzicht in de resultaten die hier 
uit worden verkregen. 
 
Op basis van de literatuur blijkt dat bij het beoordelen van de competenties in het 
onderzoek rekening dient te worden gehouden met drie typen/classificaties voor deze 
competenties. De waarnemingen die in het onderzoek worden gedaan zullen steeds 
worden uitgelegd in de typologie van de klassieke competenties, de typologie van 
Spencer en Spencer en tot slot in de typologie van Onstenk. Daarnaast geeft het 
literatuuronderzoek handvatten over het interpreteren van de diverse typologieën.  
 
Tot slot is de literatuur gebruikt om vast te stellen welke instrumenten en 
hulpmiddelen voor competentiemanagement veelvuldig gebruikt worden in het proces 
van werving en selectie. Uit literatuuronderzoek blijkt een achttal instrumenten van 
groot belang in het proces van werving en selectie. In het onderzoek zal worden 
onderzocht in welke mate de gevonden acht instrumenten worden ingezet binnen de 
gemeenten. 
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3. Methode van onderzoek 
 
Het onderzoek is opgezet met de volgende doelstellingen:  
 
1. (par. 4.1) Een indruk te krijgen van de mate waarin gemeenten vragen naar 
competenties als ook de aard van de competenties die worden gevraagd. Onder 
aard van de competenties wordt hier verstaan: de verdeling van competenties 
naar de verschillende typologieën zoals benoemd in de literatuurverkenning 
(klassieke competenties, Spencer en Spencer en Onstenk). 
2. (par. 4.2) Vast te stellen in welke mate de invloedsfactoren uit het 
literatuuronderzoek van invloed zijn op de wijze waarop competenties worden 
vastgesteld.  
3. (par. 4.3) Een indruk te krijgen van de wijze waarop en de mate waarin 
gemeenten de aanwezigheid van competenties vaststellen. 
 
Om deze doelstellingen te kunnen bereiken zijn gedurende het onderzoek 125 
personeelsadvertenties verzameld en 18 gemeenten telefonisch geïnterviewd. 
 
In par. 3.1 wordt de dataverzameling door middel van personeelsadvertenties 
beschreven. Par. 3.2 beschrijft de wijze waarop de telefonische enquêtes zijn 
afgenomen. Het hoofdstuk sluit af met een beschrijving van de beperkingen van de 
gekozen methode in par. 3.3. 
 
3.1. Data verzamelen op basis van personeelsadvertenties 
 
Om vast te stellen in welke mate gemeenten vragen naar competenties in het proces 
van werving en selectie dan wel verwijzen naar werving en selectie instrumenten zijn 
gedurende het onderzoek 125 personeelsadvertenties verzameld uit de volgende 
bronnen: 
 
- de personeelsadvertenties van het weekblad „intermediair‟ 
- de personeelsadvertenties van de internetsite „werken bij de overheid‟ 
- de personeelsadvertenties van het weekblad „volkskrant banen‟ 
- personeelsadvertenties op (geselecteerde) gemeentelijke websites 
 
Er is bij het verzamelen van de advertenties rekening gehouden met de geografische 
spreiding als ook de spreiding in de omvang van de gemeenten (gemeten naar 
bevolkingsomvang).  
 
Bij het beoordelen van de advertenties is steeds gebruik gemaakt van de meest 
uitgebreide, publiekelijk beschikbare, advertentie tekst. Vooral in het geval van de 
publicaties in de weekbladen (intermediair, volkskrant) is de geplaatste advertentie 
beperkt tot een (beknopte) samenvatting waarin wordt verwezen naar de volledige 
advertentietekst. In al deze gevallen was de volledige tekst op het internet 
beschikbaar. 
 26 
 
Van de vacatures zijn steeds de volgende kenmerken vastgelegd: 
 
- de bron van publicatie 
- omvang van de gemeente (naar aantal inwoners) 
- categorie waarbinnen de vacature valt (naar aard van werkzaamheden) 
- de vermelding van benoemde selectiemethoden 
- de verwijzing naar competentiemanagement (wel of niet aanwezig) 
- gewenst opleidingsniveau van de kandidaat (LBO, MBO, HBO, WO) 
- salarisschaal (1 t/m 16) 
- het gebruik van een intermediair (wel of geen gebruik gemaakt van een 
intermediair) 
- de opgegeven competenties in de classificatie van Spencer en Spencer (bijv. 
motive, trait, concept, skill) 
- de opgegeven competenties in de classificatie van Onstenk (bijv. vakmatige 
competentie, methodische competentie) 
- een telling van het aantal vermelde taken 
- een telling van de benodigde opleidingen, cursussen en trainingen 
- een telling van de bevraagde ervaring 
 
De beoordeling van de competenties 
Van de competenties die genoemd worden in de vacature is steeds vastgesteld op 
welke wijze deze beoordeeld dient te worden in de typering van de „harde‟ klassieke 
competenties als ook de „zachtere‟ competenties naar Spencer en Spencer, resp. 
Onstenk.  
 
Voorbeelden van de „klassieke competenties‟ Kennis en Ervaring 
 
Ervaring u heeft ruime ervaring in de Prince2 projectmethodiek, u heeft ten 
minste 3 jaar leidinggevende ervaring, eerder was u werkzaam op 
een afdeling voor Ruimtelijke Ordening 
Kennis u heeft HBO opleiding afgerond, u beschikt over SOD2 
 
Voorbeelden naar Spencer en Spencer 
 
Motives betrokken, uitdaging om resultaten te bereiken 
Traits flexibel, zelfstandig, teamspeler, nauwkeurig 
Self-Concept doelgericht, klantgericht, gevoel politieke verhoudingen 
Skills communicatief (vaardig), kunnen samenwerken 
  
Hierbij wordt opgemerkt dat „Knowledge‟ is uitgewerkt als onderdeel van de 
klassieke competentie „Kennis‟. 
 
Voorbeelden naar Onstenk 
 
Vakmatig uitdrukkingsvaardig, praktisch, commercieel vaardig 
Methodisch planmatig, in staat tot oordeelvorming, organisatorisch 
Bestuurlijk besluitvaardig, integraal kunnen werken, (project)leiderschap 
Strategisch overtuigen, gevoel politieke verhoudingen, omgevingsbewust 
Communicatief klantgericht, communicatief (vaardig), kunnen samenwerken 
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Normatief gericht op resultaten, zelfstandig, analytisch, toont initiatief 
Vorming denkt in oplossingen, verbeteringsgericht, creatief 
 
   
Een volledig overzicht van de toegewezen competenties volgens „Spencer en Spencer‟ 
of „Onstenk‟ is opgenomen in de bijlage.  
 
Iedere „zachte‟ competentie zoals benoemd in een vacaturetekst is steeds ingedeeld in 
termen van „Spencer en Spencer‟ als ook die van „Onstenk‟. Het totale aantal 
competenties in een vacaturetekst volgens „Spencer en Spencer‟ (met weglating van 
de opleiding- en ervaringseisen) is altijd gelijk aan het totale aantal competenties 
volgens Onstenk. De resultaten uit de analyse van de vacatureteksten zijn verwerkt in 
een database voor verwerking en (statistische) analyse.  
 
3.2. Data verzamelen op basis van telefonische interviews 
 
Om vast te stellen welke instrumenten worden ingezet in het proces van werving en 
selectie als ook welke invloed het intern- dan wel extern werven van kandidaten heeft, 
zijn voor het onderzoek 18 enquêtes telefonisch afgenomen. Enquêtes zijn steeds 
gehouden op basis van een vooraf vastgestelde vragenlijst. Van de geënquêteerde 
gemeenten is een personeelsadviseur of beleidsmedewerker van de afdeling 
personeelszaken gemeenten benaderd met het verzoek om medewerking te verlenen 
aan een korte telefonische enquête. De afgenomen enquête is als bijlage opgenomen 
in het verslag. De enquête is ingedeeld in drie categorieën:  
 
1. de inbedding van competentiemanagement in het beleid  
2. het verschil tussen interne- en externe procedures voor werving en selectie 
3. het gebruik van diverse typen instrumenten en hulpmiddelen met betrekking 
tot het verzoeken en toetsen op aanwezige competenties 
 
Vragen uit groep 1 dienen om een beeld te vormen van de aanwezigheid van 
competentiemanagement binnen de gemeente als ook de inbedding van het proces van 
werving en selectie binnen de uitvoering van competentiemanagement.  
 
Vragen uit groep 2 zijn gesteld om een belangrijke beperking van het vacature 
onderzoek nader te verkennen. Door in het onderzoek uitsluitend vacatures te 
betrekken die publiekelijk zijn aangeboden, zijn intern opengestelde vacatures niet 
meegenomen in de onderzoeksresultaten (zie beperkingen bij data verzameling). Door 
vragen te stellen over de veronderstelde verschillen tussen interne- en externe 
vacatures en procedure wordt zo een beeld gevormd van de ernst van deze 
tekortkoming als ook de relevantie van het intern- dan wel extern werven van 
kandidaten.  
 
Vragen uit groep 3 zijn gesteld om vast te stellen welke hulpmiddelen en 
instrumenten worden gehanteerd in het proces van werving en selectie. De 
instrumenten en hulpmiddelen die in dit onderzoek zijn afkomstig uit het 
literatuuronderzoek naar de meest gehanteerde instrumenten en hulpmiddelen. 
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3.3. Beperkingen bij gekozen wijze van data verzameling 
 
De gekozen methode van dataverzameling brengt een aantal beperkingen met zich 
mee: 
 
1. Het gebruik van „intermediair‟ en „volkskrant banen‟ voor het onderzoek binnen 
de vacatures leidt vooral tot vacatures op HBO/WO niveau. 
 
Om dit effect te compenseren dienen ook andere bronnen te worden gehanteerd. 
Voor het onderzoek zijn daarom ook vacatures van de diverse gemeentewebsites 
genomen waar ook functies op LBO/MBO worden gepubliceerd. 
 
2. Het gebruik van „intermediair‟ en „volkskrant banen‟ zal een relatief groot aantal 
vacatures opleveren die bekend staan als „lastig opvulbaar‟. Het zoeken naar 
vacatures op de geselecteerde gemeentesites zal verhoudingsgewijs meer 
vacatures kunnen opleveren die langer opengesteld zijn. Ook hier geldt dat dit een 
relatief groot aandeel vacatures oplevert die „lastig opvulbaar‟ zijn. Om dit effect 
zo veel mogelijk te beperken is in het onderzoek steeds gebruik gemaakt van de 
meest recente vacatures. 
 
3. Het verzamelen van publiekelijk toegankelijke vacatures sluit vacatures uit die 
uitsluitend intern gepubliceerd worden. Op deze wijze ontstaat geen volledig 
beeld omdat de wijze waarop interne vacatures worden opgesteld zou kunnen 
afwijken van de wijze waarop externe vacatures worden opgesteld. 
 
Om een indruk te krijgen van de variatie tussen de vacatures die intern dan wel 
extern zijn opgesteld zijn bij de telefonische enquête vragen opgenomen die een 
beeld dienen te geven over deze variatie. 
 
4. Bij het afnemen van telefonische enquêtes bestaat het risico dat de vragen 
beantwoord worden naar „sociale wenselijkheid‟. 
 
In de vragen van de enquête is er naar gestreefd de vragen zodanig te formuleren 
dat vooral wordt gevraagd naar objectieve criteria. 
 
5. Het indelen van een competentie naar de classificaties van Spencer en Spencer of 
Onstenk heeft vaak een subjectief karakter. Een competentie zoals opgegeven in 
de vacaturetekst zou, afhankelijk van de interpretatie en motivatie vaak aan 
meerdere classificaties worden toegewezen. In het bijzonder de classificatie naar 
Spencer en Spencer heeft een sterk subjectief karakter. 
 
De competenties uit de vacatureteksten zijn opgenomen in een database. Bij de 
registratie van een competentie wordt zorgvuldig de meest passende classificatie 
gekozen binnen de indeling van Spencer en Spencer, respectievelijk Onstenk. 
Indien een competentie in meerdere vacatures uit het onderzoek voorkomt wordt 
deze competentie gekoppeld uit de al bestaande registratie in de database. Op deze 
wijze worden steeds dezelfde corresponderende classificaties naar Spencer en 
Spencer als Onstenk geselecteerd. 
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4. Analyse en resultaten 
 
Opbouw van de onderzoekspopulatie vacatureteksten 
 
Omvang gemeente Aantal Percentage populatie 
Kleine gemeente   0 - 35.000 35 28% 
Middelgrote gemeente   35.001 – 100.000 50 40% 
Grote gemeente  > 100.000 40 32% 
   Opleidingsniveau Aantal  Percentage populatie
LBO 5 4% 
MBO 34 27% 
HBO 65 52% 
WO 21 17% 
 
De onderzoeksresultaten zijn evenwichtig voor wat betreft de omvang van de 
gemeenten.  
 
De onderzoeksresultaten zijn evenwichtig voor wat betreft het opleidingsniveau, 
behoudens het aantal waarnemingen van het opleidingsniveau LBO.  
 
4.1. Competenties bij de werving van personeel 
 
In vrijwel alle vacatures worden competenties genoemd. Tevens blijkt dat gemeenten 
aanzienlijk meer „zachte competenties‟ benoemen dan „harde competenties‟ (resp. 5,7 
en 3,4 vermeldingen per vacature). Hier kan echter niet als vanzelfsprekend uit 
worden afgeleid dat ook sprake is van een achterliggend competentie beleid. In 27 van 
de 125 vacatures (21,6 % van de onderzochte populatie) worden de competenties 
expliciet benoemd als de “vastgestelde competenties”. In alle ander gevallen staan de 
competenties doorgaans over de tekst verspreid.  
 
Aantal vacatures (populatie) 125 
Gemiddeld aantal competentieverwijzingen per vacature 5,7 
Gemiddeld aantal kennisverwijzingen per vacature 2,2 
Gemiddeld aantal ervaringsverwijzingen per vacature 1,2 
Aantal vacatures met expliciete verwijzing naar competenties 27 
 
In een beperkte, maar niet vastgestelde hoeveelheid, vacatures wordt naar 
competenties gevraagd die zijn vastgesteld als „basiswaarde‟ of „kernwaarde‟ voor 
het functioneren binnen de organisatie. Deze competenties worden belangrijk 
gevonden om te kunnen functioneren binnen de cultuur van de betreffende organisatie 
en zijn dan ook vaak niet taakspecifiek. 
 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat het belangrijk is om de competenties zodanig te 
verwoorden dat een kandidaat zich in de vacature kan herkennen. Vele vacatures uit 
het onderzoek plaatsen de competenties echter zodanig in de vacature dat hier weinig 
verbeeldingskracht van uitgaat. 
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Dat competenties belangrijk gevonden worden bij de werving van personeel blijkt ook 
uit de telefonische interviews: 
 
Aantal geïnterviewde gemeenten (populatie) 18 
Aantal gemeenten met competentiemanagement 13 
Aantal gemeenten dat het proces van werving en selectie expliciet noemt in de 
competentie doelstellingen 
9 
 
De helft (50%) van de geïnterviewde gemeenten geeft aan het belang van 
competenties in het proces van werving en selectie te hebben vertaald in concreet 
beleid rondom deze werving en selectie. 
 
De gevonden competenties zijn steeds ingedeeld in de typeringen van Spencer en 
Spencer als ook in typeringen van Onstenk. In de bijlage is een volledig overzicht 
opgenomen van alle waargenomen competenties als ook de typering hiervan naar 
Spencer en Spencer als ook Onstenk. 
Eerst wordt de data beoordeeld in de typering van Spencer en Spencer, daarna in de 
typering van Onstenk. 
 
De verdeling van de competenties in de typering van Spencer en Spencer 
 
Typering Spencer&Spencer Aantal waarnemingen Percentage van geheel 
motive  32  4% 
trait  243  34% 
self concept  233  33% 
skill  206  29% 
 
Op basis van de theorie van Spencer en Spencer zou de verwachting uitgesproken 
kunnen worden dat bij de werving en selectie relatief veel aandacht zou bestaan voor 
lastig ontwikkelbare competenties. Op basis van de waarnemingen uit dit onderzoek 
blijkt dit niet. Er bestaat nauwelijks een voorkeur voor één van de typeringen “Trait”, 
“Self-Concept” of “Skill”. Opvallend is hierbij dat juist de lastigst ontwikkelbare 
typering “motive” relatief weinig wordt gevraagd (32 waarnemingen op een populatie 
van 125 vacatures). 
 
De verdeling van de competenties in de typering van Onstenk 
 
Typering Onstenk Aantal waarnemingen Percentage van geheel 
1 vakmatig  37 5% 
2 methodisch  39 5% 
3 organisatorisch 59 8% 
4 strategisch  91 13% 
5 sociaal-communicatief 231 32% 
6 normatief 232 32% 
7 leer-vorming 25 4% 
 
Anders dan uit de resultaten voor Spencer en Spencer, blijkt dat bij gebruikmaking 
van de typering van Onstenk een duidelijke voorkeur bestaat voor één van de 
typeringen. Er bestaat een sterke voorkeur voor “sociaal communicatief” als ook voor 
de “normatief cultureel”.  
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De minste waarde wordt gehecht aan de typering “leer- en vormingscompetentie”. Dit 
is opvallend omdat juist deze typering een indicatie geeft van de „ontwikkelbaarheid‟ 
van een kandidaat. Deze ontwikkelbaarheid geeft een indicatie van de mate waarin 
een kandidaat gevoelig is voor een leer en ontwikkelingsprogramma zoals beoogd 
vanuit de employability doelstellingen die de aanleiding vormt voor het toepassen van 
competentiemanagement. 
 
4.2. De relevantie van veronderstelde invloedsfactoren 
 
In het literatuuronderzoek zijn een aantal invloedsfactoren vastgesteld die van invloed 
kunnen zijn op het gebruik van competenties in het proces van werving en selectie. 
 
Vanuit het literatuuronderzoek worden de volgende invloedsfactoren genoemd: 
 
1. De omvang van de gemeente (naar aantal inwoners). 
2. Het selecteren en aanstellen van interne- of externe kandidaten. 
3. De functionele schaal / het gewenst opleidingsniveau van de kandidaat. 
 
1) Invloed van de omvang van de gemeente 
Uit de literatuur blijkt dat grotere organisaties vaker competentiemanagement 
toepassen dan kleinere organisaties (Bartram, 2004). Om vast te stellen of dit ook 
voor gemeenten van toepassing is zijn de waarnemingen ten behoeve van dit 
onderzoek verdeeld in drie klassen van oplopende omvang. 
 
omvang gemeente Aantal Percentage populatie 
Kleine gemeente   < 35.001 35 28% 
Middelgrote gemeente   35.001 – 100.000 50 40% 
Grote gemeente  > 100.000 40 32% 
 
Door de gemeenten op deze wijze in klassen in te delen, wordt er geen rekening mee 
gehouden dat juist kleine gemeenten de uitvoering van het P&O beleid vaak hebben 
belegd bij een grote(re) gemeente of het P&O beleid in een gemeentelijk 
samenwerkingsbeleid uitvoeren. Deze klasse verdeling houdt er ook geen rekening 
mee dat juist heel grote gemeenten onderverdeeld kunnen zijn in kleinere autonoom 
functionerende deeleenheden (deelgemeenten of diensten). Hoewel het voor de 
interpretatie van de resultaten belangrijk kan zijn rekening te houden met dit 
verschijnsel heeft het geen consequenties voor de betrouwbaarheid en 
nauwkeurigheid van de zo verkregen onderzoeksresultaten. 
 
Om vast te stellen in welke mate de omvang van de organisatie het competentiebeleid 
beïnvloedt wordt de consequentie van de beschreven gemeenteclassificatie gerelateerd 
aan: 
 
i.  de verwijzingen naar een assessment in de vacaturetekst 
ii. de verwijzing naar een onderliggend competentieprofiel 
iii. het totaal aantal gevraagde competenties per competentietype 
iv. het aantal benoemde taken 
v. de benoemde klassieke competenties „kennis en ervaring‟ 
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Figuur 3  verwijzing competentieprofiel naar omvang van de gemeente 
1.i. De verwijzing naar een assessment 
 
Uit de waarnemingen blijkt dat grote gemeenten vaker naar een assessment verwijzen 
dan middelgrote gemeenten (zie figuur, De statistische verantwoording is opgenomen 
in de bijlage). Middelgrote gemeenten verwijzen weer vaker naar een assessment dan 
kleine gemeenten. 
 
De omvang van de gemeente is significant bepalend voor de mate waarin wordt 
verwezen naar een assessment. Deze resultaten stroken met de vermelding in de 
literatuur dat grotere organisaties vaker geformaliseerde werving en selectietrajecten 
onderkennen terwijl kleinere organisaties vaker een informeel traject kennen van 
werving en selectie. 
 
1.ii. De verwijzing naar een onderliggend competentieprofiel 
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Figuur 2 verwijzing assement naar omvang van de gemeente 
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Uit voorgaand figuur blijkt dat grotere gemeenten significant vaker verwijzen naar 
vastgestelde competenties voor een functie/vacature dan middelgrote gemeenten 
(statistische verantwoording in de bijlage). Dit lijkt te stroken met de eerdere 
opmerkingen uit de literatuur, dat grotere organisaties een geformaliseerd traject 
kennen. Opvallend is dan echter dat juist ook kleinere gemeenten, vaker dan 
middelgrote gemeenten, verwijzen naar een competentieprofiel.  
 
1.iii. Het totaal aantal gevraagde competenties naar competentietype 
 
Deze vraag wordt in drie delen beantwoord: 
 
- het totaal aantal competenties in absolute aantallen naar gemeenteklasse 
(klein, middelgroot, groot) 
- de verdeling van de competenties over de typen naar Spencer en Spencer 
- de verdeling van de competenties over de typen naar Onstenk 
 
Het gemiddeld totaal aantal waargenomen competenties per vacature geeft de 
volgende resultaten:  
 Gemiddeld aantal competenties per vacature 
Kleine gemeenten 5,20 
Middelgrote gemeenten 4,88 
Grote gemeenten 7,20 
 
Bij de meting van het gemiddeld aantal competenties vinden we een gelijk verband 
als onder 1.ii: grote gemeenten plaatsen gemiddeld de meeste competenties in een 
vacaturetekst, gevolgd door de kleine gemeenten. De middelgrote gemeenten plaatsen 
de laagste hoeveelheid competenties in een vacaturetekst. 
 
Indien we de competenties in absolute aantallen verdelen in de typologie naar Spencer 
en Spencer ontstaat een beeld van de invloed van de gemeente omvang op een 
eventuele voorkeur voor één van deze typen. 
 
Volgende figuur toont de verdeling van de competenties naar typologie van Spencer 
en Spencer. Het aantal benoemde „taken‟ is separaat beoordeeld onder 1.iv. 
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Voor alle gemeenteklassen geldt dat maar weinig verwijzingen in de vacatureteksten 
zijn opgenomen naar “motives” in de typologie van Spencer en Spencer. 
Het valt op dat grote gemeenten (significant) meer competenties vragen met 
betrekking tot “Self-Concept” in de typering van Spencer en Spencer dan middelgrote 
of kleine gemeenten. De statistische verantwoording is opgenomen in de bijlage. 
 
Een zelfde verdeling van de competenties, maar nu naar typologie van Onstenk is 
weergeven in volgende figuur. 
Figuur 4 gemiddeld aantal competenties per competentietype van Spencer en Spencer, naar 
omvang van de gemeente 
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Figuur 5 gemiddeld aantal competenties per competentietype van Onstenk, naar omvang van de 
gemeente 
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Uit deze resultaten blijkt dat grote gemeenten (significant) meer competenties vragen 
met betrekking tot “Organisatorische” en “Strategische” competenties in de typering 
van Onstenk dan middelgrote of kleine gemeenten. De statistische verantwoording is 
opgenomen in de bijlage. 
 
1.iv. Het aantal benoemde taken 
 
Er bestaat geen significante relatie tussen de omvang de gemeente en de hoeveelheid 
benoemde taken.  
 
1.v. De benoemde klassieke competenties „kennis en ervaring‟ 
 
De competentie „kennis‟ 
Er bestaat geen significante relatie tussen de omvang de gemeente en de hoeveelheid 
benoemde kennis (statistische verantwoording in de bijlage). 
 
De klassieke competentie „ervaring‟ 
Onderstaand schema toont de gemiddelde ervaringseisen, afgezet naar de 
gemeenteklasse (omvang van de gemeente)  
 
Uit de resultaten blijkt dat grote gemeenten significant meer ervaringseisen stellen 
dan kleine en middelgrote gemeenten. Dit zou kunnen betekenen dat kleine en 
middelgrote gemeenten vaker dan grote gemeenten de functie vervullen van 
„ontwikkelingsgemeente‟: een gemeente waar medewerkers worden aangenomen / 
geselecteerd die relatief onervaren zijn om, na een aantal ervaringsjaren verder, 
(deels) door te stromen naar de grote(re) gemeenten. 
 
2. Het verschil tussen interne- en externe procedures voor werving en selectie 
 
De gekozen methode voor onderzoek voor het beoordelen van vacatureteksten heeft 
als nadeel dat slechts publiekelijke (dus extern gerichte) vacatures in het onderzoek 
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Figuur 6 gemiddeld aantal ervaringselementen per vacature naar omvang van de gemeente 
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worden betrokken. Om dit (indicatief) vast te stellen is aan 18 
personeelsfunctionarissen van steeds verschillende gemeenten gevraagd of zij 
onderscheid maken in de methode van interne- of externe selectie.  
 
71 % van de respondenten geeft daarop aan dat geen procedureel onderscheid bestaat 
tussen de interne- en externe procedure. Wel kennen de gemeenten in de 
vacatureplaatsing een regime waarin vacatures eerst intern en dan pas extern worden 
geplaatst. De gemeenten die wel onderscheid maakten tussen de interne- en externe 
procedure verklaarden dat de interne kandidaat niet werd beoordeeld op de aanwezige 
competenties omdat men deze kandidaat al kent of, in een enkel geval, dat men 
gebruik maakt van een externe beoordeling van een interne kandidaat om de indruk 
van willekeur in de procedure weg te nemen. Eén gemeente vermeldt dat een interne 
sollicitant die, volgens een bekende persoonlijke competentiescore, voldoet aan de 
competentiecriteria automatisch wordt benoemd als er niet meer interne kandidaten 
reageren. 
 
De invloedsfactor „interne- of externe werving‟ is op basis van deze resultaten geen 
relevante invloedsfactor in de wijze waarop uitvoering wordt gegeven aan het 
vaststellen van competenties in het proces van werving en selectie. 
 
3. Invloed van het opleidingsniveau van de kandidaat 
 
Om uitspraken te kunnen verrichten over de relatie tussen het opleidingsniveau en de 
beoogde invloedsfactoren is van iedere vacature het vereiste opleidingsniveau 
vastgelegd. Zonder uitzondering werd in alle vacatures een opleidingsniveau vermeld. 
Daar waar een opleidingsrange werd aangehouden (bijv. HBO/WO) is steeds de laagst 
geaccepteerde opleiding vastgelegd (in het voorbeeld: HBO).  
 
classificatie Omschrijving 
LBO Lager Beroepsonderwijs 
MBO Middelbaar Beroepsonderwijs 
HBO Hoger Beroepsonderwijs 
WO Wetenschappelijk Onderwijs 
 
Opbouw van de populatie: 
 
classificatie Absolute aantallen Als percentage populatie 
 
LBO 5 4 % 
MBO 34 27 % 
HBO 65 52 % 
WO 21 17 % 
 
Het lage aantal waarnemingen op LBO niveau zal er toe leiden dat slechts een 
beperkte kans bestaat dat de uitspraken over de relatie tussen het LBO 
opleidingsniveau ten opzichte van de overige opleidingsniveaus statistisch significant 
zullen zijn. 
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Om vast te stellen in welke mate de gewenste opleiding van de kandidaat het 
competentiebeleid beïnvloedt wordt de consequentie van het beschreven 
opleidingsniveau gerelateerd aan: 
 
i.  de verwijzingen naar een assessment in de vacature 
ii. de verwijzing naar een onderliggend competentieprofiel 
iii. het totaal aantal gevraagde competenties per competentietype 
iv. het aantal benoemde taken 
v. de benoemde klassieke competenties „kennis en ervaring‟ 
 
2.i. De verwijzingen naar een assessment in de vacature 
 
Geen significant verband gevonden 
 
2.ii. De verwijzing naar een onderliggend competentieprofiel 
 
Geen significant verband gevonden 
 
2.iii. Het totaal aantal gevraagde competenties per competentietype 
 
In onderstaande figuur is het gemiddelde aantal competenties in de typologie van 
resp. Spencer en Spencer en Onstenk, naar opleidingsniveau, getoond. 
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Figuur 7 opbouw van de competenties vlgs. Spencer en Spencer naar opleidingsniveau 
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Uit de figuur van Spencer en Spencer blijkt dat een hogere opleiding leidt tot een 
groter aandeel van competenties uit de typering „self-concept‟ (Spencer en Spencer). 
Er zijn meer relaties waarneembaar in de figuur zoals het relatief hoge aandeel van 
„trait‟ voor de vacatures die vragen om een opleiding op MBO niveau, deze relaties 
zijn echter niet statistisch significant. De statistische uitwerking is opgenomen in de 
bijlage. 
 
Uit de figuur waarin de types naar Onstenk zijn uitgezet tegen de diverse 
opleidingsniveaus blijken meer significante verbanden waarneembaar:  
 
- Een hogere opleiding leidt tot een groter aandeel van competenties uit de 
typering „bestuurlijk-organisatorische competentie‟ (organisatieproblemen). 
- Een hogere opleiding leidt tot een groter aandeel van competenties uit de 
typering „strategische competentie‟ (lidmaatschapsproblemen).  
- Een hogere opleiding leidt tot een afname van competenties uit de typering 
„methodische competentie‟ (regelproblemen). 
 
2.iv. Het aantal benoemde taken 
 
In het onderzoek is geen significant verband aangetoond tussen het aantal benoemde 
taken per geplaatste vacature en het gewenste opleidingsniveau. 
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Figuur 8 opbouw van de competenties vlgs. Onstenk naar opleidingsniveau 
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2.v. De benoemde klassieke competenties „kennis en ervaring‟ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ten aanzien van gevraagde kenniselementen kan worden vastgesteld dat vacatures die 
verlangen naar een „MBO‟ kwalificatie relatief gezien de meeste kenniselementen 
bevat. 
 
Daarnaast valt op dat bij een opleiding op het WO niveau aanzienlijk (en significant) 
meer ervaring wordt gevraagd dan voor de overige opleidingsniveaus. 
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Figuur 9 gemiddeld aantal kenniselementen per vacature naar opleidingsniveau 
Figuur 10 gemiddeld aantal ervaringselementen per vacature naar opleidingsniveau 
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4.3. Het gebruik van instrumenten en hulpmiddelen 
 
Resultaten uit het vacatureonderzoek  
 
Opbouw van de populatie: 
 
Classificatie Aantal Percentage populatie 
 
Assessment 12  9,6 %  
Geen selectiemethode vermeld 113  90,4 %  
 
Classificatie 
 
Aantal Percentage populatie 
 
Competentieverwijzing aanwezig 27  21,6 %  
Geen competentieverwijzing 
aanwezig 
98  78,4 %  
 
Op basis van de waarnemingen in de 125 onderzochte vacatures kan worden 
vastgesteld dat in minder dan 10% van de vacatures wordt verwezen naar een 
assessment als onderdeel van de procedure. Er zijn in de onderzoekspopulatie geen 
vermeldingen gemaakt van andere of meer specifieke testen ten behoeve van de 
selectie. Uit de resultaten van het vacature onderzoek bleek dat de verwijzing naar het 
gebruik van assessments significant toenam met het toenemen van de omvang van de 
gemeente; een dergelijk verband wordt niet gevonden voor verwijzingen naar een 
competentieprofiel.  
 
De inbedding van competentiemanagement in het beleid  
 
De meeste gemeenten uit de telefonische enquête (72%) geven aan te beschikken over 
beleid en doelstellingen op het gebied van competentiemanagement. De meeste 
gemeenten geven aan dat de gewenste doelstellingen tenminste deels behaald zijn.  
 
Op basis daarvan zou je mogen stellen dat de resultaten uit het onderzoek ook 
enigszins representatief zijn voor de uiteindelijk gewenste situatie die de gemeenten 
nastreven. In 69% van de doelstellingen wordt het proces van werving en selectie 
expliciet benoemd en in 33% van de doelstellingen wordt het proces van werving en 
selectie beschouwd als “strategisch aangrijpingspunt”. 
 
In het telefonisch interview wordt door een aantal geïnterviewden aangegeven dat een 
discrepantie aanwezig is tussen het beleid en de vigerende situatie. In sommige 
gemeenten wordt competentiemanagement toegepast in het proces van werving en 
selectie zonder dat hier beleid aan ten grondslag ligt, terwijl het ook voorkomt dat 
beleid is geduid met betrekking tot competentiemanagement in het proces van 
werving en selectie zonder dat hier (voldoende) praktisch gevolg aan wordt gegeven.  
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Respondenten van voornamelijk de grote steden geven aan een discrepantie te kennen 
tussen beleid en uitvoering. Deze discrepantie wordt verklaard vanuit het gegeven dat 
het beleid hier doorgaans centraal wordt vastgesteld terwijl de realisatie decentraal 
(per dienst, per deelgemeente) plaatsvindt. Daarnaast zijn de decentrale 
gemeenteorganen volledig of enigszins autonoom in de wijze waarop en het tempo 
waarin centraal vastgestelde doelstellingen en aangereikte instrumenten worden 
toegepast. 
 
Het gebruik van diverse typen instrumenten en hulpmiddelen met betrekking tot 
het verzoeken en toetsen op aanwezige competenties. 
 
In de theoretische inleiding bij dit onderzoek zijn de volgende hulpmiddelen en 
instrumenten voor competentiemanagement benoemd: 
 
1. competentie gerichte functiebeschrijving 
2. competentie gerichte wervingsprofielen 
3. het gebruik van „talent-pools‟ 
4. competentie gebaseerde vragenlijst (competentieportfolio) 
5. biodata 
6. curriculum vitae (c.v.) 
7. ongestructureerd interview 
8. gestructureerd interview 
 
In de telefonische enquête is de respondenten steeds gevraagd om een aan te geven in 
welke mate de afzonderlijke hulpmiddelen en instrumenten werden ingezet. De 
beantwoording verliep volgens de volgende ordinale schaal 1(Nooit), 2 (Soms), 
3(Meestal) en 4 (In alle gevallen, altijd). 
 
Op basis van de telefonische enquête bleken het c.v. en het (ongestructureerd) 
interview de meest populaire instrumenten. Biodata en competentieportfolio zijn de 
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Figuur 11 fase van invoering competentiedoelstellingen 
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minst gehanteerde instrumenten. De gemiddelde scores zijn weergegeven in volgende 
figuur waarbij de nominale waarden zijn benaderd als ware het reële waarden. 
 
 
1. competentie gerichte functiebeschrijving 
 
De helft van de bevraagde gemeenten (9 uit 18) meldt dat zij altijd gebruik 
maakt van een competentiegerichte functiebeschrijving. De wijze waarop hier 
mee wordt omgegaan varieert sterk tussen de gemeenten. De competenties zijn 
doorgaans verwijzingen naar competenties zoals geduid in een 
gemeentespecifiek „competentiewoordenboek‟. 
 
- Drie van de geïnterviewde gemeenten streeft naar een minimalisatie 
van het aantal te benoemen competenties (maximaal drie of vier 
competenties). 
- Een aantal gemeenten kent „basiswaarden‟. De vraag naar het 
onderkennen van veralgemeniseerde gedrags- en houdingselementen is 
niet consequent in het interview aan de orde geweest waardoor 
kwantificering „een aantal‟ is gekozen.  
Basiswaarden zijn algemene gedrags- of houdingsaspecten waarvan 
men stelt dat iedere medewerker hierover dient te beschikken. In een 
aantal gesprekken worden deze begrippen benoemd als 
„kerncompetenties‟ als afgeleide van het begrip „kernwaarden‟. Merk 
op dat deze definitie van „kerncompetentie‟ afwijkt van de 
gelijknamige term van Spencer en Spencer zoals eerder beschreven in 
het rapport. De hier bedoelde basiswaarden (gedrags- en 
houdingselementen) zijn al-dan-niet afkomstig vanuit een visie. 
Aanvullend worden dan voor de afzonderlijke functies functie 
specifieke competenties benoemd. 
- 1,0 2,0 3,0 4,0
c.v.
(ongestructureerd) interview
competentie gericht wervingsprofiel
gestructureerd interview
competentie gerichte
functiebeschrijving
het gebruik van talentpools
competentie portfolio
biodata
Figuur 12 gemiddelde ordinale waarde (berekend als reële waarde) gebruik van 
competentiegerichte werving en selectie instrumenten en hulpmiddelen 
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- Twee gemeenten maken melding van „competentiesets‟ voor de 
verschillende „functiegroepen‟. Een functie is in dat geval ingedeeld 
binnen een functiegroep, een functiegroep kent vervolgens weer een 
vaste competentieset. 
 
2. competentie gerichte wervingsprofielen 
 
De score „competentie gerichte wervingsprofiel‟ is enigszins hoger dan die van 
de competentiegerichte functiebeschrijving. Het plaatsen van een vacature 
veroorzaakt in vier gemeenten dat, ondanks het feit dat geen 
competentieprofiel is vastgesteld, in samenspraak met een leidinggevende, 
wordt gezocht naar te benoemen competenties.  
   
3. het gebruik van „talent-pools‟ 
 
Het begrip „talent-pools‟ werd lastig begrepen. Zonder uitzondering 
interpreteerden de geïnterviewde medewerkers dit begrip als „high potential 
programma‟ of „management development programma‟. Na toelichting van de 
term: “een gestructureerde gegevensverzameling (database) van kandidaten 
waarin competenties, persoonsprofielen, vaardigheden en portfolio‟s zijn 
vastgelegd” bleek het alsnog niet eenvoudig om tot een eenduidige 
interpretatie te komen. In een enkel interview werd gesteld dat men „de eigen 
medewerkers goed kent‟ en derhalve over een „talent pool‟ beschikt.  
De gemeente Arnhem maakt melding van een actief beleid voor werkprojecten 
ten behoeve van achterstandsgroepen (kweekvijver). Van de deelnemers uit 
het initiatief wordt op hoofdlijnen vastgesteld over welke competenties deze 
beschikken ten behoeve van vacature aanmelding voor opengestelde vacatures 
binnen de gemeente. De gemeente Den Haag lijkt als enige gemeente invulling 
te hebben gegeven aan de „talent-pools‟ vanuit de zojuist geciteerde definitie. 
Deze stad kent een digitaal beoordelingssysteem waar medewerkers zichzelf 
kunnen testen op aanwezige competenties als ook zichzelf kunnen laten testen 
door (maximaal zeven) direct betrokkenen. Het systeem levert op deze wijze 
een competentiedatabase op van de eigen medewerkers. De gemeente Tilburg 
geeft aan met de ontwikkeling bezig te zijn van een competentiedatabank.  
 
4. competentie gebaseerde vragenlijst (competentieportfolio) 
  
Uitsluitend de gemeente Purmerend geeft te kennen dat zij gebruik maakt van 
een competentieportfolio. Andere geïnterviewde gemeenten maken geen 
gebruik van dergelijke vragenlijsten. 
 
5. biodata 
 
Het gebruik van biodata is het enige instrument dat door geen enkele van de 
geïnterviewde gemeenten wordt gehanteerd. 
Een tweetal gemeenten geeft aan dat het stellen van vragen over „biodata‟ zelfs 
expliciet wordt uitgesloten. 
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6. curriculum vitae (c.v.) 
 
Zonder uitzondering vereisen alle gemeenten (18 uit 18) dat de kandidaat altijd 
een c.v. overlegt. Het c.v. is het meest populaire instrument. 
 
7. (ongestructureerd) interview 
  
Alle geïnterviewde gemeenten maken in meer of minder mate gebruik van het 
reguliere interview. Veelal wordt het ongestructureerde interview in 
combinatie met het gestructureerd interview gehouden. Methoden die daarbij 
gehanteerd worden variëren: sommige gemeenten hanteren een interview-mix 
vorm waarin ongestructureerde en gestructureerde elementen worden 
gecombineerd. Andere gemeenten stellen dat bij de kandidaten twee 
interviews wordt afgenomen, waarvan één gestructureerd en één 
ongestructureerd. 
 
8. gestructureerd interview 
 
7 van de 18 geïnterviewden vermelden altijd een gestructureerd interview te 
houden, 3 van de 18 stellen nooit een gestructureerd interview te houden. Het 
begrip „gestructureerd interview‟ werd verschillend begrepen. Een aantal 
geïnterviewden vond, in lijn met de definitie uit dit rapport, dat er geen sprake 
kon zijn van een gestructureerd interview als een kandidaat niet strikt werd 
gevraagd en getoetst op de aanwezigheid van de gewenste competenties, 
terwijl andere geïnterviewden iedere vorm van een interview met 
voorbereiding „gestructureerd‟ noemden.  
Als structuurmethode noemden vijf gemeenten de „STAR-methode‟ als 
methode van gestructureerd interview. Deze methode staat voor een 
beschrijving van de Situatie, Taken, Activiteiten en het Resultaat. Bij het 
gebruik van de STAR-methode wordt de kandidaat per competentie gevraagd 
naar een voorbeeld uit het verleden (Situatie) waarin deze een Taak kreeg 
toebedeeld waarbij de gewenste competentie leidde tot het zekere effectieve 
activiteiten die het beoogde resultaat opleverden. Op het internet maken 
diverse bronnen melding van deze methode. 
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5. Conclusie en Discussie 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten besproken die in het voorgaande hoofdstuk zijn 
weergegeven. Nagegaan wordt welke conclusies aan de resultaten kunnen worden 
verbonden en hoe de resultaten staan in relatie tot de verwachtingen dat gemeenten 
onvoldoende invulling geven aan competentiemanagement in het proces van werving 
en selectie. Dit hoofdstuk sluit af met de implicaties van de resultaten voor verder 
onderzoek en theorie-ontwikkeling. 
 
Het onderzoek is opgezet vanuit de veronderstelling dat competentiemanagement bij 
gemeenten voort komt uit „employability‟ (Nationaal actieprogramma, 1998) waarbij 
leren en ontwikkelen centraal staan (Kluytmans, 1999; De Vries, 2001).  
Employability biedt nauwelijks kaders voor de fase van werving en selectie (Civelli, 
1998), terwijl competentiemanagement juist deze fase aangrijpt (Robert Wood, 1998; 
Grigoryev, 2006). Stellingname voor het onderzoek is dat gemeenten, vanuit het 
perspectief van competentiemanagement, kansen en mogelijkheden laten liggen door 
competentiemanagement pas na de fase van werving en selectie in te zetten. 
Doelstelling van dit onderzoek is om na te gaan in welke mate Nederlandse 
gemeenten in het proces van werving en selectie vragen naar competenties en op 
welke wijze en in welke mate zij toetsen op de aanwezigheid hiervan. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd door het verzamelen van 125 gemeentelijke 
personeelsadvertenties en het afnemen van 18 telefonische interviews. 
Personeelsadvertenties zijn verzameld in de weekbladen Intermediair en Volkskrant 
Banen, als ook op de internetsites „werken bij de overheid‟ en (geselecteerde) 
gemeentelijke websites. De advertenties zijn beoordeeld op de daarin beschreven 
competenties. De zo verkregen competenties zijn in het onderzoek ingedeeld in „harde 
competenties‟ (kennis en ervaring) en „zachte competenties‟. De zachte competenties 
zijn in het onderzoek verder onderverdeeld in termen van Onstenk (Onstenk, 1997) en 
Spencer en Spencer (Spencer en Spencer, 1993). Bij toepassing van de theorie van 
Onstenk worden de gevonden zachte competenties geclassificeerd naar 
„regelproblemen‟ (zoals lidmaatschapsproblemen en organisatieproblemen) terwijl 
dezelfde zachte competenties in de theorie van Spencer en Spencer geclassificeerd 
worden naar „persoonskenmerken‟ (zoals motieven, waarden, normen en fysieke 
kenmerken).  
 
In het telefonisch interview werd personeelsfunctionarissen gevraagd naar 
gehanteerde competentiemanagement instrumenten, hulpmiddelen en de wijze waarop 
competentiemanagement bij werving en selectie door beleid is geborgd.  
In het onderzoek is rekening gehouden met de invloed van een aantal mogelijke 
factoren, te weten: gemeenteomvang, het onderscheid tussen de interne en de externe 
werving en het gewenste opleidingsniveau van de kandidaat. Bij het verzamelen van 
de data is gestreefd naar een evenredige spreiding van de veronderstelde 
invloedsfactoren in het verzamelen van de data. 
 
Uit de resultaten van het vorige hoofdstuk blijkt dat gemeenten in het plaatsen van de 
vacatureteksten veel aandacht hebben voor zowel de klassieke harde als de zachte 
competenties (gemiddeld resp. 5,7 en 3,4 vermeldingen per vacaturetekst). De 
gevraagde competenties zijn niet noodzakelijkerwijs het resultaat van een 
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gestructureerd, weloverwogen competentiebeleid: In 27 van de 125 vacatures (21,6 % 
van de onderzochte populatie) worden de competenties expliciet benoemd als de 
“vastgestelde competenties”.  
 
Bij de genoemde competenties worden, in het licht van Spencer en Spencer (Spencer 
en Spencer, 1993), vooral goed ontwikkelbare competenties gevraagd, minder 
aandacht bestaat voor de lastig ontwikkelbare competenties. 
 
Gemeenten kiezen als meetmethode, op basis van de interviews, vooral voor 
onbetrouwbare instrumenten (C. Smit, 2003; D. Bartram, 2004): in alle interviews 
zijn het c.v. en het ongestructureerd interview genoemd. In de 125 onderzochte 
vacatures kan worden vastgesteld dat in minder dan 10% van de vacatures wordt 
verwezen naar een assessment als onderdeel van de procedure.  
 
De meer betrouwbare instrumenten (het gestructureerd interview, de 
competentiegerichte functiebeschrijving als ook het wervingsprofiel) worden in 50% 
van de geïnterviewde gemeenten gehanteerd. Er wordt nauwelijks (5%) gebruik 
gemaakt van talentpools  (database van competenties van potentiële kandidaten) en 
competentieportfolio‟s . Geen enkele gemeente uit het onderzoek past biodata toe in 
de beoordeling van de kandidaten, terwijl juist biodata in de literatuur bekend staat als 
het meest betrouwbare instrument (C. Smit, 2003; R.Wood, 1998).  
 
Uit de telefonische enquête blijkt echter dat 72% van de respondenten te kennen geeft 
te beschikken over beleid en doelstellingen rondom competentiemanagement, waarbij 
het in 33% van de doelstellingen zelfs werd beschouwd als “strategisch 
aangrijpingspunt”. 
 
Uit het onderzoek is gebleken dat het employability kader nauwelijks van invloed lijkt 
op de werving en selectie. In de beoordeling van de competenties volgens Onstenk 
(Onstenk, 1997) scoort de typering “leer- en vormingscompetentie” significant lager 
dan de andere typeringen. Juist deze leer- en vormingscompetentie geeft een indicatie 
van de mate waarin een kandidaat gevoelig is voor een leer- en 
ontwikkelingsprogramma zoals beoogd vanuit de employability. 
Van de veronderstelde invloedsfactoren bleken de omvang van de gemeente en het 
gewenste opleidingsniveau van invloed op de resultaten. De veronderstelde invloed 
van interne danwel externe werving is niet aangetoond. 
 
Vooral kleine gemeenten maken nauwelijks gebruik van assessments en het aantal 
vastgestelde competenties per vacature ligt er aanzienlijk lager dan bij grotere 
gemeenten. Het gewenste opleidingsniveau is bepalend voor de aard van de gevraagde 
competenties in de typologieën van zowel Spencer en Spencer als Onstenk. 
  
Stellingname uit het onderzoek is dat gemeenten nauwelijks invulling geven aan 
competentiemanagement in het proces van werving en selectie, en kansen en 
mogelijkheden laten liggen door hier pas na de fase van werving en selectie mee te 
starten. 
 
Op basis van de gevonden resultaten dient deze stellingname te worden bijgesteld: 
gemeenten lijken op basis van de gevonden resultaten, anders dan werd gesteld, het 
belang van competentiegerichte werving en selectie te erkennen. De resultaten uit het 
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onderzoek lijken verder de veronderstelde aansluiting op „employability‟  tegen te 
spreken (competentiemeting in het licht van Onstenk toonde aan dat juist de 
competenties ten aanzien van leervaardigheden en ontwikkelingsvaardigheden 
ondervertegenwoordigd zijn). De wijze waarop invulling wordt gegeven aan de 
competentiegerichte werving en selectie lijkt echter wel sterk voor verbetering vatbaar 
in het licht van Spencer en Spencer (selectie op de lastigst ontwikkelbare 
competenties) en in het licht van de betrouwbare inzet van meetmiddelen 
(betrouwbare meetinstrumenten hebben de voorkeur boven onbetrouwbare 
instrumenten). 
 
De beoogde invloed van de omvang van de gemeente strookt met de bevindingen uit 
de literatuur (Levy-Leboyer, 1994), dat grotere organisaties vaker een geformaliseerd 
werving- en selectietraject toepassen dan kleinere organisaties. De invloed van het 
intern danwel extern werven van kandidaten (Bartram, 2004; Brands, 2005) waarbij 
wordt verondersteld dat organisaties voor de werving en selectie van kandidaten die al 
actief zijn binnen de organisatie of eerder voor de organisatie gewerkt hebben andere 
procedures volgen dan in het geval van externe werving met onbekende kandidaten is 
niet aangetoond in het onderzoek. Uit onderzoek naar de inzet van 
personeelsinstrumenten blijkt dat een hogere salarisindicatie leidt tot een hogere mate 
waarin personeelsinstrumenten worden toegepast (AenO fonds, 2006). In het 
onderzoek is deze relatie niet gevonden. Wel blijkt uit het onderzoek dat de aard van 
de gewenste (zachte) competenties beïnvloed wordt door het gewenste 
opleidingsniveau. 
 
In de doelstelling van het onderzoek wordt uitgegaan van de batige effecten van 
competentiegerichte werving en selectie.  Competentiegerichte werving en selectie 
vooronderstellen dat zekere persoonlijke eigenschappen consistent gerelateerd zijn 
aan de kwaliteit van de taakuitoefening. Het juist onderkennen van de gewenste 
eigenschappen leidt er toe dat kandidaten op juiste wijze beoordeeld kunnen worden, 
waardoor een goede aansluiting kandidaat – vacature mogelijk is.  
 
Uit literatuuronderzoek blijkt dat, naast de veronderstelde batige effecten, ook een 
aantal risico‟s en nadelen verbonden zijn aan de inzet van competentiegerichte 
werving en selectie. Competentiegerichte werving en selectie zou voorbij gaan aan 
kandidaten met afwijkende competenties (afwijkend van het opgegeven profiel) die 
zich kunnen manifesteren als buitengewoon effectief werkende medewerkers 
(Whiddett, 2000). Als beperking van de inzet van de instrumenten wordt verder 
genoemd dat indien sterk wordt geleund op een groot aantal competenties dit de groep 
potentiële kandidaten aanzienlijk beperkt (AenO fonds, 2003). In de literatuur wordt 
verwezen naar het effect van „cloning‟: Indien we in staat zijn om steeds kandidaten te 
selecteren met gelijke gedragingen wordt een organisatie samengesteld waarin weinig 
variatie bestaat in kwaliteiten, normen, waarden en cultuur. Het risico hiervan is dat 
een dergelijke organisatie niet meer in staat is om zich zelf te vernieuwen. (Whiddett, 
2000; AenO fonds, 2003).  
 
In de literatuur worden ook kanttekeningen opgeworpen over de instrumenten die 
worden ingezet binnen competentiegerichte werving en selectie:  De instrumenten 
zouden te veel zijn gericht op het meten van fragmenten van gedrag. Ook zou de 
gevonden waarde sterk afhankelijk zijn van (tijdelijke) persoonlijke omstandigheden 
(Whiddett, 2000). Verder zou de manier waarop competenties worden beschreven in 
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een wervingsadvertentie sterk bepalend kunnen zijn voor de interpretatie hiervan (HR 
Focus, 2006). Als kanttekening wordt verder het effect van „culturele misinterpretatie‟ 
genoemd. In het geval van culturele misinterpretatie wordt bijvoorbeeld een 
bescheiden, formalistische en introverte houding van allochtonen door selecteurs, 
onterecht, beschouwd als „laag assertief‟ (AenO fonds, 2003). Daarnaast bestaat de 
zorg dat competentiegerichte werving en selectie instrumenten bewust „misbruikt‟ 
kunnen worden om een kandidaat af te wijzen op de afwezigheid van een 
competentie-element terwijl de feitelijke afwijzing op grond van culturele uitsluiting 
plaatsvindt (Smit, 2003). 
 
Competentiemanagement is nog altijd veel gebruikt binnen gemeenten en uit het 
onderzoek is naar voren gekomen dat gemeenten veel waarde hechten aan de inzet 
van competentiemanagement in het proces van werving en selectie. Bij voortzetting 
van het onderzoek zal het vooral zinvol zijn te onderzoeken op welke wijze er 
optimaal invulling kan worden gegeven aan de inzet van competentiemanagement in 
het proces van werving en selectie. Verder lijkt het, op basis van de 
onderzoeksresultaten, nuttig om vast te stellen of employability doelstellingen een 
uitwerking hebben of dienen te krijgen in de vorm van daartoe vaststelde 
competenties. 
 
In het onderzoek zijn data verkregen middels het analyseren van vacatureteksten en 
het afnemen van telefonische interviews. Beide onderzoeksvormen zijn zonder 
onderlinge relatie uitgevoerd. Er is vastgesteld dat resultaten uit de interviews in veel 
gevallen niet overeenkomen met de resultaten uit de vacatures. In het onderzoek 
scoren een aantal gemeenten zeer laag in de waarneming van het aantal competenties, 
de verwijzing naar competentiemanagement als ook de inzet van gerichte 
meetinstrumenten en hulpmiddelen, terwijl de geïnterviewde personeelsfunctionaris 
de rol van competentiemanagement in het proces van werving- en selectie 
„strategisch‟ noemt. Hoewel er geen sluitende verklaring bestaat voor deze 
tegenstrijdigheid, is het denkbaar dat de onderzoeksresultaten niet opleverden wat 
deze op zouden moeten leveren. Met betrekking tot de interne validiteit van het 
onderzoek zijn dan ook een aantal kanttekeningen te plaatsen. Bij het afnemen van de 
interviews lijkt het resultaat vooral het portfolio te zijn waaruit een 
personeelsfunctionaris kan kiezen. De genoemde instrumenten en hulpmiddelen 
worden daarbij niet altijd gehanteerd, maar vormen onderdeel van het repertoire 
waarbij van geval tot geval over de inzet daarvan kan worden besloten. Dit zou 
betekenen dat de gevonden waarden  uit de interviews kwalitatief en niet, zoals in dit 
onderzoek gebeurd is, kwantitatief dienen te worden geïnterpreteerd. Ten aanzien van 
de personeelsadvertenties is het niet ondenkbaar dat de vastgestelde competenties en 
meetmethoden pas later in het wervingstraject worden gecommuniceerd en daarom 
niet zijn aangetroffen in de vacaturetekst en de data voor onderzoek. Ten aanzien van 
de interviews geldt verder dat tijdens het afnemen van het interview wel eens de 
indruk ontstond dat de geïnterviewde het interview ervaart alsof er een examen of 
audit wordt afgenomen. Als gevolg van sociale wenselijkheid wordt in dat geval de 
betekenis van competentiemanagement wellicht sterker gemaakt dan dat dit werkelijk 
het geval is .  
 
Verder zijn er beperkingen in het verzamelen van data middels de geselecteerde 
media. De gekozen methode voor dataselectie van vacatures geeft geen doorsnede van 
het werkelijke werving en selectie aanbod. Lager opgeleiden worden nauwelijks 
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aangetroffen, lastig vervulbare vacatures overheersen en interne vacatures ontbreken 
volledig.  
 
Ten aanzien van de verwerking van de data uit het vacature onderzoek is op te merken 
dat de interpretatie van competenties naar Spencer en Spencer niet altijd erg 
eenvoudig en soms enigszins arbitrair is. 
 
Betere resultaten zullen worden verkregen indien het interview in een persoonlijk 
gesprek wordt afgenomen. In een persoonlijk gesprek kan een personeelsfunctionaris 
worden geconfronteerd met de waarnemingen uit de vacatureteksten van de eigen 
gemeente. In een dergelijk gesprek zal een beeld ontstaan van de achtergronden bij 
een afwijking tussen de perceptie medewerker en gevonden score in de 
vacatureteksten. Meer betrouwbare resultaten zullen verkregen worden als in het 
gesprek van een willekeurig, maar vastgesteld aantal, afgeronde wervingsprocessen 
de gevolgde werving en selectie methode wordt besproken. Het aselect kiezen van 
recente wervingsprocessen neemt eerder genoemde kanttekeningen van het onderzoek 
zoals de beperkingen van de geselecteerde media weg.  
 
Spencer en Spencer lijkt als typologie voor de diverse competenties erg nuttig, wel 
dient bij uitbreiding of herhaling van het onderzoek meer duidelijkheid te bestaan 
over de intentie van een competentie. Het gebruik van Spencer en Spencer zal worden 
verbeterd indien de indeling naar Spencer en Spencer van competenties uit een 
vacature wordt verricht door de personeelsfunctionaris welke verantwoordelijk is voor 
de behandeling van de betreffende vacature. 
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Bijlage 1: Resultaten uit het onderzoek naar vacatures 
 
NR  Een oploopnummer van de waarneming ten behoeve van de  
verwerking in de database 
BRON  WBDO=website werken bij de overheid; vkb=volkskrant banen  
(weekblad); gs=gemeentepagina (website);  
imd=intermediair (weekblad) 
INWONERS Aantal inwoners van de gemeente 
FUNCTIE Omschrijving van de functie zoals benoemd in vacature 
 
 
NR bron gemeente inwoners functie omschrijving 
1 wbdo Westland 97270 coordinator applicatiebeheer 
2 wbdo Pijnacker-Nootdorp 37696 financieel adviseur 
3 wbdo Westland 97270 locatie coordinator 
4 wbdo Westland 97270 communicatie adviseur 
5 wbdo Westland 97270 informatie adviseur 
6 wbdo Westland 97270 beleidsmedewerker 
7 wbdo Westland 97270 medewerker automatisering 
8 wbdo Westland 97270 administratief medewerker 
9 vkb Amsterdam 739104 projectmanager 
10 vkb Amsterdam 739104 manager P&O 
11 vkb Amsterdam 739104 manager grondzaken 
12 vkb IJsselstein 33577 casemanager 
13 vkb Den Haag 469059 sector directeur cultuur 
14 vkb Arnhem 141601 sectorhoofd advies en kennis 
15 vkb Tilburg 198767 teammanager planteam 
16 vkb Tilburg 198767 teammanager juridische begeleiding 
17 gs Rotterdam 598923 informatie adviseur 
18 gs Rotterdam 598923 communicatie medewerker 
19 gs Rotterdam 598923 werfmedewerker 
20 gs Rotterdam 598923 hoofd stadswinkel 
21 gs Rotterdam 598923 interventiemedewerker 
22 gs Rotterdam 598923 griffier deelraad 
23 gs Tilburg 198767 frontoffice medewerker 
24 gs Tilburg 198767 handhaver 
25 gs Tilburg 198767 toezichthouder 
26 gs Apeldoorn 156000 beleidsmedewerker 
27 gs Apeldoorn 156000 stratenmaker 
28 gs Apeldoorn 156000 bestuurlijk juridisch beleidsadviseur 
29 gs Apeldoorn 156000 bestuurlijk juridisch adviseur 
30 gs Apeldoorn 156000 bouwkundig projectleider 
31 gs Apeldoorn 156000 secretaresse gemeentesecretaris 
32 gs Purmerend 75831 ICT architect 
33 gs Purmerend 75831 ICT strateeg 
34 gs Purmerend 75831 functioneel ontwikkelaar 
35 gs Purmerend 75831 manager planning & control 
36 gs Purmerend 75831 stedebouwkundig medewerker 
37 gs Purmerend 75831 juridisch beleidsmedewerker 
38 gs Waalwijk 45597 tekenaar / ontwerper / beheerder 
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NR bron gemeente inwoners functie omschrijving 
39 gs Waalwijk 45597 juridisch medewerker RO 
40 gs Waalwijk 45597 planningscoördinator ruimtelijke projecten 
41 gs Waalwijk 45597 Juridisch medewerker Bouwzaken 
42 gs Maarn 5903 medewerker frontoffice 
43 gs Maarn 5903 Servicedesk medewerker I&A 
44 gs Maarn 5903 medewerker accommodaties 
45 gs Maarn 5903 adviseur onderwijs en jeugd 
46 gs Maarn 5903 adviseur vrije tijd 
47 gs Maarn 5903 medewerker openbare orde en veiligheid 
48 gs Maarn 5903 assistent bode 
49 gs Heemstede 25660 medewerker begraafplaats 
50 gs Heemstede 25660 projectcoordinator riolering 
51 gs Oosterhout 53121 Servicedeskmedewerker 
52 gs Oosterhout 53121 Financieel adviseur 
53 gs Oosterhout 53121 Coördinator Publieksdiensten 
54 gs Oosterhout 53121 Communicatie Trainee 
55 gs Hilversum 83454 Sr. Projectleider 
56 gs Hilversum 83454 sectiechef vastgoed 
57 gs Hilversum 83454 consulent 
58 gs Hilversum 83454 Coördinator loket 
59 gs Hilversum 83454 administratief beheerder 
60 gs Spijkenisse 75170 Teamcoördinator Financiële Administratie 
61 gs Spijkenisse 75170 Teamcoördinator Financieel Beheer 
62 gs Spijkenisse 75170 Consulent III Inwoners 
63 gs Spijkenisse 75170 Medewerker AO/IC II 
64 gs Spijkenisse 75170 Medewerker Financiele administratie III 
65 gs Spijkenisse 75170 Medewerker Financiën I 
66 gs Spijkenisse 75170 Coördinator Financiële Administratie Treasury 
67 gs Spijkenisse 75170 Jurist Ruimtelijke Ordening 
68 gs Spijkenisse 75170 Projectleider Stad en Wijk 
69 vkb Zoetermeer 114216 hoofd vergunningverlening en handhaving 
70 vkb Heerenveen 42642 beleidsadviseur stedenbouw 
71 vkb Amersfoort 132851 manager gegevens, applicatie en product 
72 vkb Amersfoort 132851 manager proces en informatiemanagement 
73 imd Binnenmaas 19245 medewerker personeelszaken 
74 imd Binnenmaas 19245 senior medewerker personeel en organisatie 
75 imd Amsterdam 739104 beleidsonderzoeker 
76 imd Kampen 48949 adviseur bodem 
77 imd Kampen 48949 beleidsontwikkelaar natuur en landschap 
78 imd Kampen 48949 consulent financien 
79 imd Kampen 48949 beleidsmedewerker kunst en cultuur 
80 imd Kampen 48949 Adviseur economische ontwikkeling 
81 imd Kampen 48949 Beleidsontwikkelaar Ruimtelijke Ordening 
82 imd Beek 17105 afdelingshoofd Financiën & Belastingen 
83 imd Groningen 179185 Teamleider beleid & informatie RO/EZ 
84 imd Nijmegen 157466 Constructeur Bouwen en Wonen 
85 gs Heemstede 25660 Allround Baliemedewerker Burgerzaken 
86 gs Heemstede 25660 Intaker Sociale Zaken 
87 gs Heemstede 25660 Projectcoordinator Riolering 
88 gs Waalwijk 45597 sr. Medewerker documentaire informatievoorziening 
89 gs Waalwijk 45597 Beleidsmedewerker Ruimtelijke ontwikkeling 
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NR bron gemeente inwoners functie omschrijving 
90 gs Kerkrade 50035 Opbouwwerker 
91 gs Emmen 108354 Medewerker Toezicht Bouw 
92 gs Emmen 108354 Afdelingshoofd Beleidsvoorbereiding 
93 gs Emmen 108354 Senior medewerker (bedrijfskundige) 
94 gs Emmen 108354 Beleidsmedewerker Stedenbouw 
95 gs 's-Hertogenbosch 133511 Sectiehoofd Bedrijfsmatige Activiteiten 
96 gs 's-Hertogenbosch 133511 Webmaster 
97 gs Roermond 45159 inspecteur bouw- en woningtoezicht 
98 gs Roermond 45159 Planoloog/Coördinator informatievoorziening RO 
99 wbdo Terschelling 4725 medewerker Bouw- en Woningtoezicht 
100 wbdo Ooststellingwerf 26683 medewerker DIV 
101 wbdo Heerenveen 42642 vergunningverleners 
102 wbdo Sneek 32836 afdelingshoofd facilitaire zaken 
103 wbdo Smallingerland 54053 bijstandsconsultant 
104 gs Korendijk 11019 Senior financieel beleidsmedewerker 
105 gs Gennep 16754 Coördinator automatisering en informatisering 
106 gs Gennep 16754 Medewerker ICT-beheer 
107 gs Vlagtwedde 16973 Medewerker Communicatie 
108 gs Loon op Zand 22976 Beleidsmedewerker/projectleider civiele techniek 
109 gs Loon op Zand 22976 Financieel beleidsmedewerker grondzaken 
110 wbdo Muiden 6656 Medewerker ruimtelijke ordening 
111 wbdo Bernisse 12684 Beleidsmedewerker Maatschappelijke Zaken 
112 wbdo Bernisse 12684 Griffiemedewerk(st)er 
113 gs Utrecht 270244 Parkeercontroleur 
114 gs Utrecht 270244 Operationeel beheerder verkeersregelinstallaties 
115 gs Utrecht 270244 Klantmanagers 
116 gs Utrecht 270244 Juridische medewerkers 
117 gs Utrecht 270244 Medewerker frontoffice en vergunningverlening 
118 gs Utrecht 270244 Bouwkundig medewerker 
119 gs Deurne 32083 Consulent Werk en Inkomen 
120 gs Deurne 32083 Bouwplantoetser 
121 gs Deurne 32083 Beleidsondersteuner zorgwetgeving 
122 gs Deurne 32083 Financieel medewerker Uitkeringsadministratie 
123 gs Deurne 32083 Medewerker documentaire informatievoorziening 
124 gs Krimpen aan den IJssel 29046 medewerkers ICT/Helpdesk 
125 gs Krimpen aan den IJssel 29046 Juridisch consulent 
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Waarnemingen onderzoek vacatures (vervolg) 
 
SELECTIETEST Indien in de vacature melding wordt gemaakt van een  
Selectieprocedure wordt dit de aard van de test hier vermeld. 
In het onderzoekspopulatie is uitsluitend het assessment 
genoemd als methode voor selectie. 
COMP. VERW. Indien in de vacaturetekst melding wordt gemaakt van 
„competenties‟ of „competentiebeleid‟ is deze waarde ingesteld 
als „waar‟, in alle andere situaties als „onwaar‟. 
OPLEIDING Het bevraagde opleidingsniveau van de kandidaat 
SCHAAL De opgegeven beloningsschaal 
 
 
NR functie omschrijving selectie test competentie verwijzing opleiding schaal 
1 coordinator applicatiebeheer niet gemeld ONWAAR HBO 8,5 
2 financieel adviseur niet gemeld ONWAAR HBO 10 
3 locatie coordinator niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
4 communicatie adviseur niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
5 informatie adviseur niet gemeld ONWAAR HBO 10 
6 beleidsmedewerker niet gemeld ONWAAR HBO 11,5 
7 medewerker automatisering niet gemeld ONWAAR MBO 7,5 
8 administratief medewerker niet gemeld ONWAAR MBO 5,5 
9 projectmanager niet gemeld ONWAAR WO 12 
10 manager P&O assesment WAAR WO 13 
11 manager grondzaken assesment WAAR WO 13 
12 casemanager niet gemeld ONWAAR HBO 8 
13 sector directeur cultuur niet gemeld WAAR WO 15 
14 sectorhoofd advies en kennis assesment WAAR WO 14 
15 teammanager planteam niet gemeld ONWAAR WO 12 
16 teammanager juridische begeleiding niet gemeld ONWAAR WO 12 
17 informatie adviseur niet gemeld WAAR WO 12 
18 communicatie medewerker niet gemeld WAAR MBO 9 
19 werfmedewerker niet gemeld ONWAAR MBO 5 
20 hoofd stadswinkel niet gemeld ONWAAR HBO 11 
21 interventiemedewerker niet gemeld ONWAAR LBO 4 
22 griffier deelraad assesment ONWAAR WO 12 
23 frontoffice medewerker niet gemeld ONWAAR HBO 9 
24 handhaver niet gemeld WAAR MBO 8 
25 toezichthouder niet gemeld WAAR MBO 4 
26 beleidsmedewerker niet gemeld ONWAAR HBO 9 
27 stratenmaker niet gemeld ONWAAR LBO 4 
28 bestuurlijk juridisch beleidsadviseur niet gemeld ONWAAR WO 11 
29 bestuurlijk juridisch adviseur niet gemeld ONWAAR HBO 10 
30 bouwkundig projectleider niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
31 secretaresse gemeentesecretaris niet gemeld ONWAAR MBO 8 
32 ICT architect niet gemeld ONWAAR HBO 9 
33 ICT strateeg niet gemeld ONWAAR HBO 11 
34 functioneel ontwikkelaar niet gemeld ONWAAR HBO 8 
35 manager planning & control assesment WAAR WO 12 
36 stedebouwkundig medewerker niet gemeld ONWAAR MBO 8 
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NR functie omschrijving selectie test competentie verwijzing opleiding schaal 
37 juridisch beleidsmedewerker niet gemeld ONWAAR HBO 10 
38 tekenaar / ontwerper / beheerder niet gemeld ONWAAR MBO 7 
39 juridisch medewerker RO niet gemeld ONWAAR HBO 9 
40 planningscoördinator ruimtelijke projecten niet gemeld ONWAAR HBO 11 
41 Juridisch medewerker Bouwzaken niet gemeld ONWAAR HBO 9 
42 medewerker frontoffice niet gemeld WAAR MBO 7 
43 Servicedesk medewerker I&A niet gemeld WAAR MBO 6 
44 medewerker accommodaties niet gemeld WAAR MBO 6 
45 adviseur onderwijs en jeugd niet gemeld WAAR HBO 10 
46 adviseur vrije tijd niet gemeld ONWAAR HBO 10 
47 medewerker openbare orde en veiligheid niet gemeld WAAR MBO 8 
48 assistent bode niet gemeld WAAR LBO 4 
49 medewerker begraafplaats niet gemeld ONWAAR LBO 4 
50 projectcoordinator riolering niet gemeld ONWAAR HBO 10 
51 Servicedeskmedewerker niet gemeld ONWAAR MBO 6 
52 Financieel adviseur niet gemeld ONWAAR HBO 10 
53 Coördinator Publieksdiensten niet gemeld ONWAAR HBO 11 
54 Communicatie Trainee niet gemeld ONWAAR HBO 7 
55 Sr. Projectleider niet gemeld ONWAAR HBO 11 
56 sectiechef vastgoed niet gemeld ONWAAR HBO 11 
57 consulent niet gemeld ONWAAR MBO 8 
58 Coördinator loket niet gemeld ONWAAR HBO 11 
59 administratief beheerder niet gemeld ONWAAR MBO 7 
60 Teamcoördinator Financiële Administratie niet gemeld ONWAAR HBO 10 
61 Teamcoördinator Financieel Beheer niet gemeld ONWAAR HBO 11 
62 Consulent III Inwoners niet gemeld ONWAAR WO 12 
63 Medewerker AO/IC II niet gemeld ONWAAR MBO 9 
64 Medewerker Financiele administratie III niet gemeld ONWAAR MBO 6 
65 Medewerker Financiën I niet gemeld ONWAAR MBO 7 
66 Coördinator Financiële Administratie Treasury niet gemeld ONWAAR MBO 8 
67 Jurist Ruimtelijke Ordening niet gemeld ONWAAR HBO 10 
68 Projectleider Stad en Wijk assesment ONWAAR WO 12,5 
69 hoofd vergunningverlening en handhaving assesment WAAR WO 15 
70 beleidsadviseur stedenbouw assesment WAAR WO 11 
71 manager gegevens, applicatie en product niet gemeld ONWAAR WO 12 
72 manager proces en informatiemanagement niet gemeld ONWAAR WO 12 
73 medewerker personeelszaken niet gemeld ONWAAR MBO 8 
74 senior medewerker personeel en organisatie niet gemeld ONWAAR HBO 11 
75 beleidsonderzoeker niet gemeld ONWAAR WO 10 
76 adviseur bodem niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
77 beleidsontwikkelaar natuur en landschap niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
78 consulent financien niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
79 beleidsmedewerker kunst en cultuur niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
80 Adviseur economische ontwikkeling niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
81 Beleidsontwikkelaar Ruimtelijke Ordening niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
82 afdelingshoofd Financiën & Belastingen niet gemeld WAAR HBO 13 
83 Teamleider beleid & informatie RO/EZ assesment ONWAAR WO 12 
84 Constructeur Bouwen en Wonen niet gemeld WAAR HBO 10 
85 Allround Baliemedewerker Burgerzaken niet gemeld ONWAAR MBO 6 
86 Intaker Sociale Zaken niet gemeld ONWAAR MBO 7 
87 Projectcoordinator Riolering niet gemeld ONWAAR HBO 10 
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NR functie omschrijving selectie test competentie verwijzing opleiding schaal 
88 
sr. Medewerker documentaire 
informatievoorziening niet gemeld ONWAAR MBO 8 
89 Beleidsmedewerker Ruimtelijke ontwikkeling niet gemeld ONWAAR HBO 10 
90 Opbouwwerker assesment ONWAAR MBO 8 
91 Medewerker Toezicht Bouw niet gemeld WAAR MBO 8 
92 Afdelingshoofd Beleidsvoorbereiding niet gemeld WAAR WO 14 
93 Senior medewerker (bedrijfskundige) niet gemeld WAAR HBO 10 
94 Beleidsmedewerker Stedenbouw niet gemeld WAAR HBO 9 
95 Sectiehoofd Bedrijfsmatige Activiteiten niet gemeld ONWAAR HBO 9,5 
96 Webmaster niet gemeld ONWAAR HBO 10 
97 inspecteur bouw- en woningtoezicht niet gemeld ONWAAR MBO 8 
98 
Planoloog/Coördinator informatievoorziening 
RO niet gemeld ONWAAR WO 11 
99 medewerker Bouw- en Woningtoezicht niet gemeld ONWAAR HBO 9 
100 medewerker DIV niet gemeld ONWAAR MBO 8 
101 vergunningverleners niet gemeld ONWAAR HBO 10 
102 afdelingshoofd facilitaire zaken niet gemeld ONWAAR HBO 12 
103 bijstandsconsultant assesment WAAR HBO 8 
104 Senior financieel beleidsmedewerker niet gemeld ONWAAR HBO 10 
105 Coördinator automatisering en informatisering niet gemeld ONWAAR HBO 10 
106 Medewerker ICT-beheer niet gemeld ONWAAR MBO 6 
107 Medewerker Communicatie niet gemeld ONWAAR HBO 8 
108 
Beleidsmedewerker/projectleider civiele 
techniek niet gemeld WAAR HBO 10 
109 Financieel beleidsmedewerker grondzaken niet gemeld ONWAAR HBO 11 
110 Medewerker ruimtelijke ordening niet gemeld ONWAAR HBO 10 
111 Beleidsmedewerker Maatschappelijke Zaken niet gemeld ONWAAR HBO 10 
112 Griffiemedewerk(st)er niet gemeld ONWAAR MBO 8 
113 Parkeercontroleur assesment WAAR LBO 4,5 
114 
Operationeel beheerder 
verkeersregelinstallaties niet gemeld ONWAAR MBO 8 
115 Klantmanagers niet gemeld ONWAAR HBO 9 
116 Juridische medewerkers niet gemeld ONWAAR HBO 9 
117 
Medewerker frontoffice en 
vergunningverlening niet gemeld ONWAAR HBO 9 
118 Bouwkundig medewerker niet gemeld ONWAAR MBO 7 
119 Consulent Werk en Inkomen niet gemeld ONWAAR HBO 9 
120 Bouwplantoetser niet gemeld ONWAAR HBO 9 
121 Beleidsondersteuner zorgwetgeving niet gemeld ONWAAR HBO 10 
122 Financieel medewerker Uitkeringsadministratie niet gemeld ONWAAR HBO 9 
123 
Medewerker documentaire 
informatievoorziening niet gemeld ONWAAR MBO 5 
124 medewerkers ICT/Helpdesk niet gemeld WAAR MBO 6 
125 Juridisch consulent niet gemeld ONWAAR HBO 10 
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Waarnemingen onderzoek vacatures (vervolg ii) 
 
Telling van de competenties (klassiek, Spencer en Spencer, Onstenk) 
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1 0 0 0 1   5 0 6   0 0 1 0 0 0 0 
2 2 3 1 0   2 0 6   0 0 0 0 3 2 1 
3 1 7 1 2   3 0 10   0 0 0 1 4 6 0 
4 0 4 1 4   4 0 6   2 1 0 1 1 4 0 
5 0 2 3 5   4 0 8   0 2 1 1 3 3 0 
6 1 2 1 4   0 1 6   1 1 1 2 0 3 0 
7 0 1 1 0   6 0 7   0 0 0 0 2 0 0 
8 0 3 2 0   5 0 5   1 1 0 0 2 0 1 
9 0 2 3 6   1 2 6   0 2 3 1 3 2 0 
10 0 3 2 2   4 3 5   0 0 1 3 1 2 0 
11 0 3 2 2   2 4 11   0 0 1 4 0 2 0 
12 1 0 3 2   1 1 7   0 1 0 0 2 1 2 
13 0 1 3 5   4 1 7   0 2 2 3 2 0 0 
14 0 4 4 3   3 1 2   0 1 1 4 3 2 0 
15 1 0 1 1   5 4 6   0 0 1 0 0 1 1 
16 1 0 1 2   6 6 4   1 0 0 0 1 1 1 
17 0 0 4 4   3 5 6   1 0 1 3 1 2 0 
18 0 3 3 3   1 1 3   1 1 0 1 3 3 0 
19 0 2 1 1   2 2 9   1 0 0 0 2 1 0 
20 1 2 2 1   1 1 7   1 1 0 0 1 2 1 
21 2 1 0 2   2 1 4   1 0 0 0 3 1 0 
22 0 0 5 0   2 1 8   0 0 0 1 2 2 0 
23 0 3 2 2   1 1 13   0 0 0 0 3 4 0 
24 1 5 3 4   1 1 7   0 1 2 2 3 5 0 
25 0 3 4 2   2 1 3   0 0 0 0 4 5 0 
26 0 3 2 4   2 1 7   1 0 0 0 4 3 1 
27 0 2 2 1   2 1 6   0 0 0 0 3 2 0 
28 2 3 8 2   2 1 6   1 0 1 4 2 5 2 
29 1 3 7 3   2 1 6   1 0 1 4 2 5 1 
30 0 3 2 1   4 1 5   0 0 1 0 4 1 0 
31 0 4 2 2   1 2 6   0 1 0 1 3 3 0 
32 0 1 2 1   5 0 5   1 0 1 0 1 1 0 
33 0 3 2 1   2 1 9   1 0 0 1 0 4 0 
34 0 1 3 2   1 1 7   1 0 0 0 3 1 1 
35 0 0 2 0   2 2 6   0 0 0 1 0 1 0 
36 0 2 0 0   3 3 5   0 0 0 0 2 0 0 
37 1 2 1 1   2 1 5   0 0 1 0 1 3 0 
38 0 2 1 0   2 3 6   0 0 0 0 2 1 0 
39 0 2 0 2   1 1 5   0 1 0 0 2 1 0 
40 0 0 1 1   1 1 9   0 0 0 1 1 0 0 
41 0 2 0 0   2 1 8   0 0 0 0 1 1 0 
42 0 4 2 1   2 1 7   0 0 1 0 3 3 0 
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43 0 3 1 1   3 1 3   0 0 0 0 3 2 0 
44 0 7 1 0   4 2 9   0 0 0 0 6 2 0 
45 0 2 3 0   1 2 5   0 0 0 1 1 3 0 
46 0 2 3 0   1 2 3   0 0 0 1 1 3 0 
47 0 3 1 1   3 2 3   0 0 0 0 3 2 0 
48 0 2 0 1   2 0 8   0 0 0 0 3 0 0 
49 0 0 1 1   1 1 7   1 0 0 0 1 0 0 
50 0 0 0 0   1 1 9   0 0 0 0 0 0 0 
51 0 3 1 0   1 2 0   0 0 0 0 3 1 0 
52 0 1 1 1   1 1 5   0 0 0 1 1 1 0 
53 0 0 1 1   0 3 5   0 0 1 0 0 0 1 
54 1 1 1 1   2 0 5   0 0 0 0 1 3 0 
55 0 0 1 2   1 2 8   1 0 0 1 1 0 0 
56 0 2 1 3   3 1 5   1 1 0 1 2 1 0 
57 1 2 3 1   1 1 8   0 1 1 0 1 4 0 
58 0 3 2 1   1 1 6   1 1 0 0 1 3 0 
59 2 0 1 1   2 1 7   0 0 0 0 1 3 0 
60 0 0 0 1   2 1 7   0 0 1 0 0 0 0 
61 0 0 0 1   2 1 5   0 0 1 0 0 0 0 
62 0 2 2 0   4 1 6   0 0 0 1 2 1 0 
63 0 1 2 1   3 0 5   1 0 0 0 0 3 0 
64 0 3 1 1   2 2 6   0 0 0 0 3 2 0 
65 0 2 1 1   3 2 3   0 0 0 0 2 2 0 
66 0 2 1 1   3 1 5   0 0 0 0 2 2 0 
67 0 2 2 1   3 1 3   0 0 0 0 2 3 0 
68 0 1 0 0   1 1 0   0 0 0 0 1 0 0 
69 1 1 3 3   2 2 12   0 0 5 1 1 1 0 
70 1 2 3 5   0 2 8   0 0 2 3 4 1 1 
71 0 2 4 0   3 3 0   0 0 1 1 1 3 0 
72 0 3 4 0   2 3 0   0 0 1 0 2 4 0 
73 0 5 3 0   1 2 6   0 0 0 2 3 3 0 
74 0 5 1 0   1 1 8   0 0 0 2 1 3 0 
75 1 4 6 2   1 1 5   1 0 0 2 3 7 0 
76 0 3 0 0   1 0 7   0 0 0 0 2 1 0 
77 0 2 2 0   11 0 1   0 0 0 2 0 2 0 
78 0 3 2 3   2 1 5   1 0 0 0 2 5 0 
79 0 1 1 6   1 1 5   1 1 2 0 2 2 0 
80 0 1 0 2   2 1 7   0 0 0 1 0 2 0 
81 0 1 2 3   1 1 2   1 0 0 1 2 1 1 
82 1 1 5 6   1 2 7   1 1 3 1 3 4 0 
83 0 0 5 2   1 0 11   0 0 1 1 2 3 0 
84 0 2 1 2   2 1 6   1 1 0 1 1 1 0 
85 0 0 0 0   3 0 4   0 0 0 0 0 0 0 
86 0 1 2 0   3 1 2   0 0 0 0 2 1 0 
87 0 0 0 0   1 1 7   0 0 0 0 0 0 0 
88 0 3 3 1   0 0 4   0 0 0 0 4 2 1 
89 0 1 2 1   0 0 3   0 0 0 0 2 1 1 
90 0 2 3 1   2 1 7   0 0 1 2 1 1 1 
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91 0 2 2 1   3 0 5   0 1 0 1 1 2 0 
92 0 1 2 2   1 1 7   0 0 2 2 0 1 0 
93 0 0 1 4   2 0 6   0 1 0 1 2 1 0 
94 0 0 1 4   0 0 12   0 0 1 0 2 2 0 
95 0 1 0 1   2 2 15   0 0 0 1 1 0 0 
96 1 0 0 0   3 1 8   0 0 0 0 0 1 0 
97 0 1 0 3   2 1 10   0 1 0 2 1 0 0 
98 0 2 1 2   1 1 26   0 0 0 1 3 0 1 
99 0 0 0 1   3 0 9   0 0 0 0 1 0 0 
100 0 1 1 1   5 1 5   0 1 0 0 1 1 0 
101 0 6 2 5   2 1 5   1 1 1 2 4 4 0 
102 1 0 2 3   2 1 9   1 0 1 1 1 2 0 
103 1 2 1 2   5 3 1   1 0 1 0 3 1 0 
104 0 1 1 1   1 1 4   0 0 0 0 1 1 1 
105 0 0 0 0   1 1 2   0 0 0 0 0 0 0 
106 0 0 0 0   6 0 7   0 0 0 0 0 0 0 
107 0 1 3 3   2 2 5   1 0 0 1 3 2 0 
108 0 2 2 3   3 0 9   0 0 0 3 2 2 0 
109 1 7 3 1   2 1 7   0 0 0 3 3 5 1 
110 1 1 0 0   1 0 4   0 0 0 0 0 2 0 
111 0 1 1 1   3 2 5   0 0 0 0 3 0 0 
112 0 3 4 2   3 1 7   0 2 1 1 4 1 0 
113 0 2 2 2   2 0 6   0 0 1 1 2 2 0 
114 1 3 6 1   3 1 4   1 0 4 1 1 3 1 
115 0 1 0 0   2 1 8   0 0 0 0 1 0 0 
116 0 3 0 3   3 1 6   1 1 1 1 1 0 1 
117 1 4 4 5   1 1 7   0 2 2 2 5 2 1 
118 0 2 1 3   2 1 7   1 2 0 0 2 1 0 
119 0 5 1 2   2 1 4   0 0 1 0 4 3 0 
120 0 2 3 0   2 1 5   0 0 0 0 2 3 0 
121 1 0 3 1   1 1 11   1 0 0 0 1 3 0 
122 0 1 5 2   1 1 7   0 2 1 1 3 1 0 
123 1 2 3 2   0 0 6   2 2 0 0 3 1 0 
124 0 6 4 5   9 1 10   0 1 1 0 6 6 1 
125 0 2 1 1   0 0 9   0 0 0 1 2 1 0 
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Bijlage 2: competenties  Spencer en Spencer 
 
Spencer & Spencer Motives 
 
competentie Aantal waarnemingen 
vakgebied/werkveld, affiniteit 14 
betrokken 5 
kwaliteit, gericht op 5 
veranderingen, gericht op (vernieuwingen) 2 
resultaten, uitdaging deze te bereiken 1 
helpen, houdt ervan anderen te .. 1 
betrokken, maatschappelijk 1 
verbeteringsgericht, leuk vinden 1 
flexibel, als uitdaging 1 
hart voor de stad 1 
 
Spencer & Spencer Traits 
 
competentie Aantal waarnemingen 
flexibel 31 
zelfstandig 28 
communicatief (eigenschap) 21 
teamspeler 21 
overtuigen (eigenschap) 21 
nauwkeurig, precies, accuraat 18 
enthousiast 13 
besluitvaardig 12 
stress bestendig 12 
pro-actief 10 
persoonlijkheid, sterk 9 
integer, discreet 9 
creatief 5 
kwaliteitsbesef 5 
innovatief 4 
sensitief, inlevingsvermogen 3 
ondernemend 3 
consequent, consistent 3 
cijfermatig 2 
realistisch 2 
prioriteren, kunnen 2 
overwicht (natuurlijk overwicht) 2 
nieuwsgierig 2 
evenwichtig 1 
actief 1 
ordelijk 1 
 62 
competentie Aantal waarnemingen 
positief, houding 1 
energiek 1 
 
Spencer & Spencer Self-Concept 
 
competentie Aantal waarnemingen 
resultaten, gericht op (doelgericht) 41 
klantgericht / clientgericht (klantvriendelijk) 39 
politieke verhouding, gevoel voor 19 
initiatief, toont (ondernemend) 14 
samenwerkingsgericht 11 
visionair, met visie 8 
sociaal vaardig 7 
inspirerend 7 
oplossingen, denken in, gericht op 6 
open (open communicatie) 5 
collegeaal, hulpvaardig 5 
verbeteringsgericht 5 
daadkrachtig 5 
begeleiden van medewerkers, gericht op, coachen 5 
netwerker 4 
werkdruk, bestand tegen 3 
representatief 3 
doorzettingsvermogen 3 
draagvlak, kunnen creeeren 2 
vakgebied, moderne opvatting over.. 2 
diplomatiek, werkhouding 2 
generalistisch 2 
ontwikkelen van medewerkers, gericht op 2 
tactvol 2 
standvastig 2 
brede algemene ontwikkeling / belangstelling 2 
verantwoordelijkheidsgevoel 2 
ambitieus 2 
gedisciplineerd 2 
doener 2 
gestructureerd 2 
zelfinzicht 1 
conceptueel vermogen (abstract denken) 1 
correct (in de omgang) 1 
charismatisch 1 
gezaghebbend 1 
hectiek, houden van 1 
teambuilder 1 
beleidsgeorienteerd 1 
 63 
competentie Aantal waarnemingen 
afmaker (houd er van om dingen..) 1 
zorgvuldig 1 
procesmatig denken 1 
afspraak, consequent in het nakomen 1 
zelfvertrouwen 1 
humoristisch 1 
ontwerper 1 
sympatiek 1 
objectief 1 
 
Spencer & Spencer Skills 
 
competentie Aantal waarnemingen 
communicatief, vaardig 30 
samenwerken, kunnen 21 
omgevingsbewust (weet wat er leeft) 18 
analytisch 18 
uitdrukkingsvaardig 12 
contactueel 11 
planmatig, kunnen werken 11 
integraal, kunnen werken (over werkveld 
heenkijken, dwarsverbanden zien) 8 
vakspecifieke skill 7 
leiderschap / projectleiderschap 6 
oordeelvorming, in staat tot 6 
onderhandelen, in staat tot 6 
visie, vertalen naar eigen resultaten 
(beleidsmatig) 6 
organisatorisch (eigenschap) 5 
praktisch 5 
veranderingen, kunnen invoeren/anticiperen 4 
commercieel, vaardig 4 
luisteren, vaardig 3 
begeleiden van medewerkers, kunnen, coachen 3 
werkklimaat, weet te creeeren 2 
redactioneel 2 
aanpassing, in staat tot 2 
organisatorisch, vaardig 2 
adviesvaardigheid 2 
projectmatig, kunnen werken 2 
waarborgen kwaliteit, in staat tot 1 
sturing, kunnen geven 1 
leergierig 1 
feedback (geven en ontvangen) 1 
overdragen vakkennis, in staat tot 1 
 64 
competentie Aantal waarnemingen 
middelen, kunnen sturen op 1 
begeleiden van proces, kunnen 1 
aansturen, in staat tot 1 
grenzen, kunnen stellen, aangeven 1 
vooruit kunnen denken 1 
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Bijlage 3: competenties  Onstenk 
 
Onstenk Vakmatig 
  
competentie Aantal waarnemingen 
uitdrukkingsvaardig 12 
vakspecifieke skill 7 
praktisch 5 
commercieel, vaardig 4 
cijfermatig 2 
projectmatig, kunnen werken 2 
adviesvaardigheid 2 
waarborgen kwaliteit, in staat tot 1 
conceptueel vermogen (abstract denken) 1 
ontwerper 1 
 
Onstenk Methodisch  
 
competentie Aantal waarnemingen 
planmatig, kunnen werken 11 
oordeelvorming, in staat tot 6 
organisatorisch (eigenschap) 5 
organisatorisch, vaardig 2 
prioriteren, kunnen 2 
gestructureerd 2 
gedisciplineerd 2 
realistisch 2 
zorgvuldig 1 
ordelijk 1 
middelen, kunnen sturen op 1 
vooruit kunnen denken 1 
objectief 1 
begeleiden van proces, kunnen 1 
procesmatig denken 1 
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Onstenk Bestuurlijk  
 
competentie Aantal waarnemingen 
besluitvaardig 12 
integraal, kunnen werken (over werkveld 
heenkijken, dwarsverbanden zien) 8 
visie, vertalen naar eigen resultaten 
(beleidsmatig) 6 
leiderschap / projectleiderschap 6 
daadkrachtig 5 
begeleiden van medewerkers, gericht op, coachen 5 
veranderingen, kunnen invoeren/anticiperen 4 
begeleiden van medewerkers, kunnen, coachen 3 
verantwoordelijkheidsgevoel 2 
standvastig 2 
diplomatiek, werkhouding 2 
gezaghebbend 1 
grenzen, kunnen stellen, aangeven 1 
aansturen, in staat tot 1 
sturing, kunnen geven 1 
 
Onstenk Strategisch  
 
competentie Aantal waarnemingen 
overtuigen (eigenschap) 21 
politieke verhouding, gevoel voor 19 
omgevingsbewust (weet wat er leeft) 18 
persoonlijkheid, sterk 9 
visionair, met visie 8 
onderhandelen, in staat tot 6 
netwerker 4 
draagvlak, kunnen creeeren 2 
overwicht (natuurlijk overwicht) 2 
beleidsgeorienteerd 1 
charismatisch 1 
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Onstenk Communicatie 
 
competentie Aantal waarnemingen 
klantgericht / clientgericht (klantvriendelijk) 39 
flexibel 31 
communicatief, vaardig 30 
teamspeler 21 
samenwerken, kunnen 21 
communicatief (eigenschap) 21 
nauwkeurig, precies, accuraat 18 
samenwerkingsgericht 11 
sociaal vaardig 7 
open (open communicatie) 5 
collegeaal, hulpvaardig 5 
sensitief, inlevingsvermogen 3 
luisteren, vaardig 3 
representatief 3 
werkklimaat, weet te creeeren 2 
tactvol 2 
redactioneel 2 
flexibel, als uitdaging 1 
helpen, houdt ervan anderen te .. 1 
zelfinzicht 1 
sympatiek 1 
feedback (geven en ontvangen) 1 
betrokken, maatschappelijk 1 
teambuilder 1 
 
 
Onstenk Normatief  
 
competentie Aantal waarnemingen 
resultaten, gericht op (doelgericht) 41 
zelfstandig 28 
analytisch 18 
initiatief, toont (ondernemend) 14 
vakgebied/werkveld, affiniteit 14 
enthousiast 13 
stress bestendig 12 
contactueel 11 
pro-actief 10 
integer, discreet 9 
inspirerend 7 
kwaliteitsbesef 5 
betrokken 5 
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competentie Aantal waarnemingen 
kwaliteit, gericht op 5 
innovatief 4 
werkdruk, bestand tegen 3 
ondernemend 3 
consequent, consistent 3 
doorzettingsvermogen 3 
doener 2 
nieuwsgierig 2 
vakgebied, moderne opvatting over.. 2 
aanpassing, in staat tot 2 
brede algemene ontwikkeling / belangstelling 2 
ambitieus 2 
correct (in de omgang) 1 
afmaker (houd er van om dingen..) 1 
hart voor de stad 1 
hectiek, houden van 1 
energiek 1 
resultaten, uitdaging deze te bereiken 1 
positief, houding 1 
actief 1 
humoristisch 1 
afspraak, consequent in het nakomen 1 
zelfvertrouwen 1 
evenwichtig 1 
 
Onstenk Vorming  
 
competentie Aantal waarnemingen 
generalistisch 2 
overdragen vakkennis, in staat tot 1 
leergierig 1 
veranderingen, gericht op (vernieuwingen) 2 
verbeteringsgericht 5 
ontwikkelen van medewerkers, gericht op 2 
oplossingen, denken in, gericht op 6 
verbeteringsgericht, leuk vinden 1 
creatief 5 
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Bijlage 4: Telefonische enquête / interviewleidraad 
 
gebruik van instrumenten ten behoeve van de werving en selectie 
 
Naam gemeente : ................ 
functionaris : ................ 
 
 
Vraag 1 : Beleid omtrent de inzet van competentiemanagement in  
het proces van werving en selectie 
 
 
 Ja Nee Toelichting 
Heeft de gemeente een beschreven 
beleid/doelstellingen met betrekking tot 
competentiemanagement? 
  JA 
 juist gestart 
 doelstellingen deels toegepast 
 doelstellingen grotendeels toegepast 
 doelstellingen behaald 
 
NEE 
 geen plannen om toe te passen 
 toepassen op lange termijn 
 toepassen op korte termijn 
 
WEET NIET 
 weet niet 
 
Is het proces van werving en selectie expliciet 
genoemd in de competentie doelstellingen 
 
 
  JA 
 benoemd, geen speciale nadruk 
 met nadruk benoemd 
 is strategisch aangrijpingspunt 
 
NEE 
 expliciet niet meegenomen 
 wellicht in de toekomst wel 
 
WEET NIET 
 weet niet 
 
 
Toelichting bij vraag 1: 
................ 
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Vraag 2 : Maakt de gemeente, voor wat betreft de vaststelling en  
meting van competenties, onderscheid tussen de werving 
en selectie van interne- en externe kandidaten? 
 
 Ja 
 Nee 
 
Toelichting: 
................ 
 
 
 
Vraag 3 : Welke instrumenten kiest de gemeente voor het proces  
van werving en selectie? 
 
  
In
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Specifieke toepassing 
1 competentie gerichte functiebeschrijving       ................ 
2 competentie gerichte wervingsprofielen       ................ 
3 het gebruik van ‘talent-pools’       ................ 
4 competentie gebaseerde vragenlijst 
(competentieportfolio) 
      ................ 
5 biodata       ................ 
6 C.V.’s       ................ 
7 (ongestructureerd) interview       ................ 
8 gestructureerd interview       ................ 
Toelichting: 
................ 
 
 
Scriptie toesturen:  
 
 Nee 
 Ja,  e-mail adres: 
................ 
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Bijlage 5: Resultaten uit interviews 
 
NR   nummer ten behoeve van de gegevensverwerking 
DOELSTELLING 0= gemeente geen doelstellingen mbt competentiemanagement 
1=gemeente heeft doelstellingen mbt competentiemanagement 
STATUS  1=juist gestart met halen van doelstellingen 
2=doelstellingen deels toegepast 
3=doelstellingen grotendeels toegepast 
4=doelstellingen volledig behaald 
WERV&SEL  0=werving en selectie geen onderdeel van doelstellingen 
   1=werving en selectie maken onderdeel uit van doelstellingen 
STATUS  1=benoemd, geen speciale nadruk 
2=met nadruk benoemd 
3=is strategisch aangrijpingspunt 
INSTRUMENTEN 1=altijd 
   2=meestal 
   3=soms 
   4=nooit 
 
       instrumenten 
nr. gemeente d
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1 Emmen 1 2 1 1 1 4 4 1 1 1 4 3 4 
2 Spijkenisse 0     1 1 1 1 1 4 4 1 
3 Oosterhout 1 2 1 3 0 1 4 2 1 1 4 2 3 
4 Kampen 1 2 1 1 0 1 1 1 1 1 4 4 3 
5 Amsterdam (centrum) 1 4 1 1 0 4 4 1 1 1 4 4 3 
6 Heemstede 0    0 4 4 1 1 1 4 4 4 
7 Utrechtse heuvelrug 0    1 1 2 1 1 1 4 4 1 
8 Deurne 1 3 1 1 0 4 4 3 1 1 4 4 3 
9 Purmerent 1 1 1 1 0 2 2 4 4 1 4 4 2 
10 Westland 1 3 1 2 0 4 1 1 1 1 4 4 1 
11 Utrecht 1 3 1 3 0 3 3 1 1 1 4 2 3 
12 Waalwijk 1 2 0  1 1 2 1 2 1 4 2 4 
13 Beek 1 2 0  0 4 4 1 1 1 4 4 4 
14 Hilversum 0    0 4 3 2 1 1 4 3 2 
15 Den Haag 1 3 0  0 4 2 2 1 1 4 3 3 
16 Roermond 1 2 0  1 1 4 1 1 1 4 4 4 
17 Tilburg 1 4 1 3 0 4 4 2 2 1 4 4 4 
18 Arnhem 0    1 1 4 1 1 1 4 4 4 
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Bijlage 6: competenties naar omvang gemeente 
 
 
Omvang van de gemeente en de verwijzing naar een assessment in de procedure 
 
 Indeling bewonersaantal * selectie test Crosstabulation 
 
  
selectie test 
Total 
niet 
opgegeven assessment 
Indeling 
bewonersaantal 
klein (0-35.000) Count 35 0 35 
% within Indeling 
bewonersaantal 100,0% ,0% 100,0% 
middelgroot 
(35.000- 100.000) 
Count 45 5 50 
% within Indeling 
bewonersaantal 90,0% 10,0% 100,0% 
groot (> 100.000) Count 33 7 40 
% within Indeling 
bewonersaantal 82,5% 17,5% 100,0% 
Total Count 113 12 125 
% within Indeling 
bewonersaantal 90,4% 9,6% 100,0% 
 
 Chi-Square Tests 
 
  Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 
Pearson Chi-Square 6,603(a) 2 ,037 
Likelihood Ratio 9,445 2 ,009 
Linear-by-Linear 
Association 
6,496 1 ,011 
N of Valid Cases 
125     
a  3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,36. 
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Omvang van de gemeente en de verwijzing naar een onderliggend 
competentieprofiel 
 
 Indeling bewonersaantal * competentie verwijzing Crosstabulation 
 
  
competentie verwijzing 
Total niet wel 
Indeling 
bewonersaantal 
klein (0-35.000) Count 26 9 35 
% within Indeling 
bewonersaantal 74,3% 25,7% 100,0% 
middelgroot 
(35.000- 100.000) 
Count 47 3 50 
% within Indeling 
bewonersaantal 94,0% 6,0% 100,0% 
groot (> 100.000) Count 25 15 40 
% within Indeling 
bewonersaantal 62,5% 37,5% 100,0% 
Total Count 98 27 125 
% within Indeling 
bewonersaantal 78,4% 21,6% 100,0% 
 
 Chi-Square Tests 
 
  Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 
Pearson Chi-Square 13,507(a) 2 ,001 
Likelihood Ratio 14,925 2 ,001 
Linear-by-Linear 
Association 
1,896 1 ,169 
N of Valid Cases 
125     
a  0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 7,56. 
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Omvang van de gemeente en competenties in de typering van “Spencer en 
Spencer” en Onstenk 
 
Descriptive Statistics 
 
Indeling bewonersaantal   N Sum 
klein (0-35.000) SS motive 35 7 
SS trait 35 70 
SS selfconcept 35 63 
SS skill 35 42 
Onstenk vakmatig 35 7 
Onstenk methodisch 35 10 
Onstenk organisatorisch 35 9 
Onstenk strategisch 35 18 
Onstenk sociaal-comm 35 72 
Onstenk normatief 35 61 
Onstenk leer-vorming 35 5 
Valid N (listwise) 35   
middelgroot (35.000- 
100.000) 
SS motive 50 11 
SS trait 50 92 
SS selfconcept 50 65 
SS skill 50 76 
Onstenk vakmatig 50 16 
Onstenk methodisch 50 12 
Onstenk organisatorisch 50 16 
Onstenk strategisch 50 26 
Onstenk sociaal-comm 50 81 
Onstenk normatief 50 83 
Onstenk leer-vorming 50 10 
Valid N (listwise) 50   
groot (> 100.000) SS motive 40 14 
SS trait 40 81 
SS selfconcept 40 105 
SS skill 40 88 
Onstenk vakmatig 40 14 
Onstenk methodisch 40 17 
Onstenk organisatorisch 40 34 
Onstenk strategisch 40 47 
Onstenk sociaal-comm 40 78 
Onstenk normatief 40 88 
Onstenk leer-vorming 40 10 
Valid N (listwise) 40   
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ANOVA 
 
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
SS motive Between Groups ,528 2 ,264 1,030 ,360 
Within Groups 31,280 122 ,256     
Total 31,808 124       
SS trait Between Groups ,913 2 ,457 ,174 ,840 
Within Groups 319,695 122 2,620     
Total 320,608 124       
SS selfconcept Between Groups 39,213 2 19,607 8,876 ,000 
Within Groups 269,475 122 2,209     
Total 308,688 124       
SS skill Between Groups 20,032 2 10,016 4,551 ,012 
Within Groups 268,480 122 2,201     
Total 288,512 124       
Onstenk vakmatig Between Groups ,468 2 ,234 ,965 ,384 
Within Groups 29,580 122 ,242     
Total 30,048 124       
Onstenk methodisch Between Groups ,794 2 ,397 1,152 ,319 
Within Groups 42,038 122 ,345     
Total 42,832 124       
Onstenk organisatorisch Between Groups 8,486 2 4,243 6,581 ,002 
Within Groups 78,666 122 ,645     
Total 87,152 124       
Onstenk strategisch Between Groups 11,754 2 5,877 6,025 ,003 
Within Groups 118,998 122 ,975     
Total 130,752 124       
Onstenk sociaal-comm Between Groups 4,546 2 2,273 1,311 ,273 
Within Groups 211,566 122 1,734     
Total 216,112 124       
Onstenk normatief Between Groups 7,102 2 3,551 1,513 ,224 
Within Groups 286,306 122 2,347     
Total 293,408 124       
Onstenk leer-vorming Between Groups ,214 2 ,107 ,550 ,579 
Within Groups 23,786 122 ,195     
Total 24,000 124       
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Omvang van de gemeente in relatie tot - taken 
 
Taken 
 
groot (> 100.000)middelgroot (35.000- 100.000)klein (0-35.000)
Indeling bewonersaantal
6
4
2
0
M
e
a
n
 t
a
k
e
n
 
 ANOVA 
 
taken  
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 7,289 2 3,645 ,359 ,699 
Within Groups 1240,023 122 10,164     
Total 1247,312 124       
 
 
 Multiple Comparisons 
 
Dependent Variable: taken  
Bonferroni  
(I) Indeling 
bewonersaantal 
(J) Indeling 
bewonersaantal 
Mean 
Difference 
(I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
klein (0-35.000) middelgroot 
(35.000- 100.000) 
,306 ,703 1,000 -1,40 2,01 
groot (> 100.000) 
-,264 ,738 1,000 -2,06 1,53 
middelgroot 
(35.000- 100.000) 
klein (0-35.000) 
-,306 ,703 1,000 -2,01 1,40 
  groot (> 100.000) -,570 ,676 1,000 -2,21 1,07 
groot (> 100.000) klein (0-35.000) ,264 ,738 1,000 -1,53 2,06 
middelgroot 
(35.000- 100.000) ,570 ,676 1,000 -1,07 2,21 
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Omvang van de gemeente in relatie tot de klassieke competentie - kennis 
 
Kennis 
 
 
groot (> 100.000)middelgroot (35.000- 100.000)klein (0-35.000)
Indeling bewonersaantal
2,5
2
1,5
1
0,5
0
M
e
a
n
 k
e
n
n
is
 
 ANOVA 
 
kennis  
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups ,401 2 ,200 ,071 ,931 
Within Groups 343,871 122 2,819     
Total 344,272 124       
 
 Multiple Comparisons 
 
Dependent Variable: kennis  
Bonferroni  
(I) Indeling 
bewonersaantal 
(J) Indeling 
bewonersaantal 
Mean 
Difference 
(I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
klein (0-35.000) middelgroot 
(35.000- 100.000) 
-,129 ,370 1,000 -1,03 ,77 
groot (> 100.000) 
-,029 ,389 1,000 -,97 ,91 
middelgroot 
(35.000- 100.000) 
klein (0-35.000) 
,129 ,370 1,000 -,77 1,03 
  groot (> 100.000) ,100 ,356 1,000 -,76 ,96 
groot (> 100.000) klein (0-35.000) ,029 ,389 1,000 -,91 ,97 
middelgroot 
(35.000- 100.000) -,100 ,356 1,000 -,96 ,76 
 
 79 
 
Omvang van de gemeente in relatie tot de klassieke competentie – ervaring 
 
Ervaring 
 
 
groot (> 100.000)middelgroot (35.000- 100.000)klein (0-35.000)
Indeling bewonersaantal
1,5
1
0,5
0
M
e
a
n
 e
rv
a
ri
n
g
 
 ANOVA 
 
ervaring  
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 7,497 2 3,749 3,749 ,026 
Within Groups 121,975 122 1,000     
Total 129,472 124       
 
 Multiple Comparisons 
 
Dependent Variable: ervaring  
Bonferroni  
(I) Indeling 
bewonersaantal 
(J) Indeling 
bewonersaantal 
Mean 
Difference 
(I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
klein (0-35.000) middelgroot 
(35.000- 100.000) 
,000 ,220 1,000 -,53 ,53 
groot (> 100.000) 
-,525 ,231 ,075 -1,09 ,04 
middelgroot 
(35.000- 100.000) 
klein (0-35.000) 
,000 ,220 1,000 -,53 ,53 
  groot (> 100.000) -,525(*) ,212 ,044 -1,04 -,01 
groot (> 100.000) klein (0-35.000) ,525 ,231 ,075 -,04 1,09 
middelgroot 
(35.000- 100.000) ,525(*) ,212 ,044 ,01 1,04 
*  The mean difference is significant at the .05 level. 
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Bijlage 7: competenties naar gevraagd opleidingsniveau 
 
Gewenst opleidingsniveau van de kandidaat en de verwijzing naar een 
assessment in de procedure 
 
 opleidingsniveau * selectie test Crosstabulation 
 
  
selectie test 
Total 
niet 
opgegeven assessment 
opleidingsniveau LBO Count 4 1 5 
% within 
opleidingsniveau 80,0% 20,0% 100,0% 
MBO Count 33 1 34 
% within 
opleidingsniveau 97,1% 2,9% 100,0% 
HBO Count 64 1 65 
% within 
opleidingsniveau 98,5% 1,5% 100,0% 
WO Count 12 9 21 
% within 
opleidingsniveau 57,1% 42,9% 100,0% 
Total Count 113 12 125 
% within 
opleidingsniveau 90,4% 9,6% 100,0% 
 
 Chi-Square Tests 
 
  Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 
Pearson Chi-Square 33,992(a) 3 ,000 
Likelihood Ratio 26,009 3 ,000 
Linear-by-Linear 
Association 
10,882 1 ,001 
N of Valid Cases 
125     
a  4 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,48. 
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Gewenst opleidingsniveau van de kandidaat en de verwijzing naar een 
onderliggend competentieprofiel 
 
 opleidingsniveau * competentie verwijzing Crosstabulation 
 
  
competentie verwijzing 
Total niet wel 
opleidingsniveau LBO Count 3 2 5 
% within 
opleidingsniveau 60,0% 40,0% 100,0% 
MBO Count 25 9 34 
% within 
opleidingsniveau 73,5% 26,5% 100,0% 
HBO Count 58 7 65 
% within 
opleidingsniveau 89,2% 10,8% 100,0% 
WO Count 12 9 21 
% within 
opleidingsniveau 57,1% 42,9% 100,0% 
Total Count 98 27 125 
% within 
opleidingsniveau 78,4% 21,6% 100,0% 
 
 Chi-Square Tests 
 
  Value df 
Asymp. Sig. 
(2-sided) 
Pearson Chi-Square 11,582(a) 3 ,009 
Likelihood Ratio 11,322 3 ,010 
Linear-by-Linear 
Association 
,078 1 ,781 
N of Valid Cases 
125     
a  3 cells (37,5%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,08. 
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Descriptive Statistics 
 
opleidingsniveau   N Sum 
LBO SS motive 5 2 
SS trait 5 7 
SS selfconcept 5 5 
SS skill 5 7 
Onstenk vakmatig 5 2 
Onstenk methodisch 5 0 
Onstenk organisatorisch 5 1 
Onstenk strategisch 5 1 
Onstenk sociaal-comm 5 12 
Onstenk normatief 5 5 
Onstenk leer-vorming 5 0 
Valid N (listwise) 5   
MBO SS motive 34 6 
SS trait 34 86 
SS selfconcept 34 64 
SS skill 34 41 
Onstenk vakmatig 34 8 
Onstenk methodisch 34 15 
Onstenk organisatorisch 34 11 
Onstenk strategisch 34 13 
Onstenk sociaal-comm 34 79 
Onstenk normatief 34 66 
Onstenk leer-vorming 34 5 
Valid N (listwise) 34   
HBO SS motive 65 17 
SS trait 65 116 
SS selfconcept 65 99 
SS skill 65 115 
Onstenk vakmatig 65 23 
Onstenk methodisch 65 19 
Onstenk organisatorisch 65 24 
Onstenk strategisch 65 41 
Onstenk sociaal-comm 65 106 
Onstenk normatief 65 120 
Onstenk leer-vorming 65 14 
Valid N (listwise) 65   
WO SS motive 21 7 
SS trait 21 34 
SS selfconcept 21 65 
SS skill 21 43 
Onstenk vakmatig 21 4 
Onstenk methodisch 21 5 
Onstenk organisatorisch 21 23 
Onstenk strategisch 21 36 
Onstenk sociaal-comm 21 34 
Onstenk normatief 21 41 
Onstenk leer-vorming 21 6 
Valid N (listwise) 21   
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Relatie tussen het aantal benoemde taken en het opleidingsniveau 
 
 ANOVA 
 
taken  
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 20,888 3 6,963 ,687 ,562 
Within Groups 1226,424 121 10,136     
Total 1247,312 124       
 
 Multiple Comparisons 
 
Dependent Variable: taken  
Bonferroni  
(I) opleidingsniveau (J) opleidingsniveau 
Mean 
Difference 
(I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
LBO MBO ,582 1,525 1,000 -3,51 4,67 
HBO -,215 1,478 1,000 -4,18 3,75 
WO -,562 1,584 1,000 -4,81 3,69 
MBO LBO -,582 1,525 1,000 -4,67 3,51 
  HBO -,798 ,674 1,000 -2,61 1,01 
WO -1,144 ,884 1,000 -3,51 1,23 
HBO LBO ,215 1,478 1,000 -3,75 4,18 
MBO ,798 ,674 1,000 -1,01 2,61 
WO -,347 ,799 1,000 -2,49 1,80 
WO LBO ,562 1,584 1,000 -3,69 4,81 
  MBO 1,144 ,884 1,000 -1,23 3,51 
HBO ,347 ,799 1,000 -1,80 2,49 
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Relatie tussen het aantal benoemde opleidingseisen en het opleidingsniveau 
 
 ANOVA 
 
kennis  
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 13,522 3 4,507 1,649 ,182 
Within Groups 330,750 121 2,733     
Total 344,272 124       
 
 Multiple Comparisons 
 
Dependent Variable: kennis  
Bonferroni  
(I) opleidingsniveau (J) opleidingsniveau 
Mean 
Difference 
(I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
LBO MBO -,906 ,792 1,000 -3,03 1,22 
HBO -,169 ,767 1,000 -2,23 1,89 
WO -,581 ,823 1,000 -2,79 1,63 
MBO LBO ,906 ,792 1,000 -1,22 3,03 
  HBO ,737 ,350 ,224 -,20 1,68 
WO ,325 ,459 1,000 -,91 1,56 
HBO LBO ,169 ,767 1,000 -1,89 2,23 
MBO -,737 ,350 ,224 -1,68 ,20 
WO -,412 ,415 1,000 -1,52 ,70 
WO LBO ,581 ,823 1,000 -1,63 2,79 
  MBO -,325 ,459 1,000 -1,56 ,91 
HBO ,412 ,415 1,000 -,70 1,52 
 
WOHBOMBOLBO
opleidingsniveau
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
M
e
a
n
 k
e
n
n
is
 
 86 
 
Relatie tussen het benoemde ervaringseisen en het opleidingsniveau 
 
 ANOVA 
 
ervaring  
  
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 25,556 3 8,519 9,919 ,000 
Within Groups 103,916 121 ,859     
Total 129,472 124       
 
 Multiple Comparisons 
 
Dependent Variable: ervaring  
Bonferroni  
(I) opleidingsniveau (J) opleidingsniveau 
Mean 
Difference 
(I-J) Std. Error Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
LBO MBO -,518 ,444 1,000 -1,71 ,67 
HBO -,323 ,430 1,000 -1,48 ,83 
WO -1,543(*) ,461 ,007 -2,78 -,31 
MBO LBO ,518 ,444 1,000 -,67 1,71 
  HBO ,195 ,196 1,000 -,33 ,72 
WO -1,025(*) ,257 ,001 -1,72 -,34 
HBO LBO ,323 ,430 1,000 -,83 1,48 
MBO -,195 ,196 1,000 -,72 ,33 
WO -1,220(*) ,233 ,000 -1,84 -,60 
WO LBO 1,543(*) ,461 ,007 ,31 2,78 
  MBO 1,025(*) ,257 ,001 ,34 1,72 
HBO 1,220(*) ,233 ,000 ,60 1,84 
*  The mean difference is significant at the .05 level. 
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Relatie tussen functionele schaal en het opleidingsniveau 
 
 
 Correlations 
 
 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  
 
  schaal 
opleidings
niveau 
schaal Pearson Correlation 1 ,882(**) 
Sig. (2-tailed)   ,000 
N 125 125 
opleidingsniveau Pearson Correlation ,882(**) 1 
Sig. (2-tailed) ,000   
N 125 125 
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